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Die Bedeutung der natürlichen Umwelt in den Wirtschaftswissenschaften hat in den vergan-
genen Jahren kontinuierlich zugenommen: Durch die zunehmende ökologische Knappheit 
entwickelt sie sich zu einem ökonomisch knappen und somit entscheidungsrelevanten Para-
meter. Das Forschungsprogramm des Lehrstuhls für Betriebswirtschaftslehre, insb. Betriebli-
che Umweltökonomie an der Technischen Universität Dresden spiegelt sich auch im Aufbau 
der Lehre wider. So fließen die gewonnenen Erkenntnisse aus theoretischer und praktischer 
Forschung direkt in die einzelnen Lehrveranstaltungen ein. Die vorliegenden „Dresdner Bei-
träge zur Lehre der Betrieblichen Umweltökonomie“ sollen diesen Prozess der Verzahnung 
unterstützen. Inhalt der Schriftenreihe sind in erster Linie ausgewählte Abschlussarbeiten des 
Lehrstuhls für Betriebliche Umweltökonomie, durch die der Leser Einblick in die Arbeits-
schwerpunkte und Transparenz über die Arbeitsinhalte gewinnen soll. 
Die Gestaltung der Schriftenreihe ist Frau Dr. Susann Silbermann zu verdanken, die Koordi-
nation der vorliegenden Schriftenreihe erfolgte durch Dipl.-Kffr. Kristin Stechemesser. 
Der Klimawandel stellt sich für heutige und zukünftige Generationen als eine ernst zu neh-
mende Angelegenheit dar. Neben der Gefährdung für Leben und Gesundheit, sieht sich auch 
die Wirtschaft gravierenden Auswirkungen gegenüber. In aktuellen Beiträgen der Forschung 
wird dabei zumeist die Problematik des Klimaschutzes behandelt. Dennoch sind die Auswir-
kungen des Klimawandels bereits vorhanden und fordern schon heute Maßnahmen. Eine we-
sentliche Möglichkeit, um auf längst auftretende, nicht mehr verhinderbare Auswirkungen des 
Klimawandels zu reagieren, stellt die Klimaanpassung dar. Doch obwohl sich durch eine 
frühzeitige Anpassung an die veränderten Rahmenbedingungen und neu entstehende Märkte, 
sich Chancen für die Unternehmen ergeben können, scheinen Unternehmen in der Anpassung 
an den Klimawandel gehemmt.  
Intention der vorliegenden Arbeit ist es daher, die Hemmnisse, die der Anpassung an die 
Auswirkungen des Klimawandels entgegenstehen, zu ergründen. Da der Hemmnisanalyse 
keine theoretische Basis zugrunde liegt, wird in der Arbeit der sozialwissenschaftliche As-
pekt, der sich mit Beweggründen des Nicht-Handelns und negativen Folgen der Gesellschaft 
auseinandersetzt, anhand des Organisationalen Lernens einbezogen. Das erste Forschungsziel 
betrachtet daher die Darstellung des Organisationalen Lernens als theoretische Basis der 
Hemmnisanalyse. Das zweite Forschungsziel soll einen Leitfaden darlegen, der der Feststel-
lung der Hemmnisse der Unternehmen gegenüber der Klimawandelanpassung dient. Dieser 
baut auf dem entwickelten theoretischen Konstrukt der Hemmnisanalyse auf. Um die For-
schungsziele zu erarbeiten, werden Forschungsfragen aufgestellt. Diese lassen sich in dem 
entwickelten Forschungsdreieck, welches die Aspekte des Organisationalen Lernens, der 
Klimawandelanpassung und der Hemmnisanalyse in Zusammenhang bringt, wiederfinden. 
Das Forschungsdreieck wird im gesamten Verlauf der Arbeit angewendet. 
Die deskriptive Beantwortung der Forschungsfragen erfolgte anhand von 33 recherchierten 
Literaturquellen, die dem Forschungsdreieck entsprechen und mittels einer Inhaltsanalyse 
qualitativ sowie teilweise quantitativ ausgewertet wurden. Wesentliche Konzepte des Organi-
sationalen Lernens wie der behavioristische und kognitive Lernansatz, das single-loop und 
double-loop learning, individuelle, gruppenbasierte und organisationale Lernebene und Lern-, 
Wissens- und Anpassungsprozesse konnten in der Literatur erkannt werden. Des Weiteren 
konnte eine Hemmniskategorisierung entwickelt werden, die sowohl dem Organisationalen 
Lernen als auch der Klimawandelanpassung entspricht. Eine Vielzahl relevanter Hemmnisse 
konnten identifiziert und der gebildeten Hemmniskategorisierung zugewiesen werden. Die 
Ergebnisse der Forschungsfragen spiegeln sich in dem theoretischen Konstrukt der 
Hemmnisanalyse sowie dem Leitfaden wider. 
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1 Einleitung 
Der Klimawandel offenbart ein ernsthaftes und dringliches Problem der heutigen und auch 
kommenden Generationen. Dabei lässt sich die Existenz des Klimawandels kaum noch be-
streiten. Vermehrte Extremwetterereignisse wie Hitzewellen, Stürme, lang anhaltende starke 
Niederschläge mit einhergehenden immensen Überschwemmungen, um nur einiges zu nen-
nen, liefern Argumente dafür, dass das Klima sich verändert. Forschungen haben ergeben, 
dass sich die Erde bereits seit dem 19. Jahrhundert um etwa 0,7° C erwärmt hat. Durch bishe-
rige und zukünftige Emissionen wird es weiterhin zu einer Erwärmung in den nächsten Jahr-
zehnten kommen. Gegenwärtige Trends gehen dabei von einem durchschnittlichen globalen 
Temperaturanstieg von 2° C bis 3° C in den nächsten fünfzig Jahren aus, wenn die Emissio-
nen nicht reduziert werden. Diese Gegebenheiten stellen eine Gefährdung für Leben und Ge-
sundheit sowie der Umwelt dar. Weiterhin können die Auswirkungen auf die Wirtschaft gra-
vierend sein.1  
Der Klimawandelschutz (Mitigation) und die Klimawandelanpassung (Adaptation) bieten 
zwei Möglichkeiten, um auf den Klimawandel reagieren zu können und somit dessen potenzi-
elle Schäden zu vermeiden sowie die Entwicklung der Nachhaltigkeit für die gegenwärtigen 
und zukünftigen Generationen zu unterstützen.2 Dabei zeigt sich die Wirkung der Maßnahmen 
des Klimaschutzes aufgrund einer verzögerten Reaktionszeit erst in späterer Zeit als erfolg-
reich, nicht wirkungsvoll oder nur mit unzureichender Wirkung.3 Demzufolge scheint die Mit-
igation nicht ausreichend, um auf unerwünschte Klimawandelfolgen vollständig reagieren zu 
können.4 Eine Anforderung des wirksamen Umgangs mit dem Klimawandel kann somit neben 
dem Klimaschutz - dieser sollte dennoch als Grundsatz beibehalten werden - in der Anpas-
sung an den Klimawandel erwartet werden, der sich mit der Problematik der nicht vermeidba-
ren Emissionen auseinandersetzt.5  
In der deutschen Wirtschaft werden bereits grundlegende Herausforderungen, die sich in Be-
zug auf Risiken mit dem Klimawandel ergeben, erfasst. Wobei ebenso erkannt wird, dass sich 
durch eine frühzeitige Anpassung an die veränderten Rahmenbedingungen und neu entstehen-
de Märkte, Chancen für die Unternehmen ergeben können.6 Dennoch existiert eine Art Be-
fangenheit, sich dem Klimawandel anzupassen. Nicht zuletzt, weil Barrieren bestehen, die 
einer erfolgreichen Klimawandelanpassung entgegenstehen7 und diese das Unternehmen mit 
einer Mischung genereller und einzigartiger Hemmnisse konfrontieren.8 
Insofern sollte der Rolle der Sozialwissenschaften, die sich u. a. mit den Beweggründen des 
(Nicht-) Handelns oder den möglichen negativen Folgen der sozialen Gesamtheit auseinan-
dersetzen kann, eine zunehmende Bedeutung zugeschrieben werden.9 Hier kann auf die Theo-
rie des Organisationalen Lernens zurückgegriffen werden, um verstehen zu können wie, wa-
                                                 
1  Vgl. STERN, N. (2006), S. 56 ff. 
2  Vgl. DANG, H. H.; MICHAELOWA, A.; TUAN, D. D. (2003), S. 83 f. 
3  Vgl. HECHT, D. (2009), S. 158. 
4  Vgl. OTT, H. E.; RICHTER, C. (2008), S. 5. 
5  Vgl. STECHER, T.; FICHTER, K. (2010), S. 53. 
6  Vgl. BUNDESMINISTERIUM FÜR BILDUNG UND FORSCHUNG (Hrsg.) (2007), S. 11. 
7  Vgl. SMITH, M. S. u. a. (2011), S. 201. 
8  Vgl. POST, J. E.; ALTMAN, W. (1994), S. 67. 
9  Vgl. BEYERL, K. (2010), S. 248. 
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rum und wann Unternehmen sich an den Klimawandel anpassen.10 Die Klimawandelproble-
matik wirkt bzw. sollte sich somit auf die Entscheidungsfindung der Unternehmen auswirken, 
da Standardverfahren möglicherweise nicht mehr anwendbar sind. Die Integration umweltre-
levanter Probleme stellt folglich neue Prozesse dar, die es durch neue Ansätze und Denkwei-
sen zu verwirklichen gilt.  
Vor diesem Hintergrund ist die Intention der vorliegenden Arbeit hinsichtlich der Frage „Wa-
rum passen sich Unternehmen nicht an den Klimawandel an?“ mögliche Antworten zu finden, 
wobei die Hemmnisanalyse Verwendung finden soll. Da der Hemmnisanalyse bisher keine 
theoretische Basis zugrunde liegt, soll die Thematik des Organisationalen Lernens in die Stu-
die eingeschlossen werden. Dabei werden folgende Forschungsziele betrachtet:  
1. Darstellung des Organisationalen Lernens als theoretische Basis der Hemmnisanalyse. 
2. Entwicklung eines Leitfadens, der der Feststellung der Hemmnisse von Unternehmen 
bezüglich der Klimawandelanpassung dienen soll. 
Um den Forschungszielen gerecht zu werden, sollen literaturbasiert u. a. die Konzepte des 
Organisationalen Lernens und die Hemmnisse gegenüber der Klimawandelanpassung sowie 
gegenüber dem Organisationalen Lernen identifiziert werden. Somit stellt die Arbeit eine de-
skriptive Studie dar, die mit Hilfe der Inhaltsanalyse analysiert und ausgewertet wird.  
In der Abbildung 1 ist der Aufbau der Arbeit dargstellt. Im folgenden Kapitel 2 werden die 
theoretischen Grundlagen, die den Forschungszielen zu Grunde liegen, Betrachtung finden. 
Dabei soll auf das Organisationale Lernen, die Klimawandelanpassung und die Hemmnisana-
lyse eingegangen werden, um danach die drei Aspekte in Zusammenhang zu betrachten. Aus 
diesen Schlussfolgerungen werden die Forschungsfragen abgeleitet, die für die Kapitel 3 bis 6 
eine wesentliche Relevanz aufweisen.  
Kapitel 3 baut auf den theoretischen Grundlagen auf und befasst sich dabei mit der für die 
deskriptive Studie relevanten Literatur und der Beschreibung des Analyserasters, welches bei 
der Inhaltsanalyse Anwendung findet. Im Auswertungs- und Analyseteil des Kapitels 4 wer-
den die Ergebnisse der Inhaltsanalyse dargestellt. Hierbei werden hauptsächlich qualitative 
(deskriptive) sowie, im geringerem Maße, quantitative Resultate präsentiert. 
Das Kapitel 5 beschäftigt sich mit der Theoriebildung, die auf dem ersten Forschungsziel be-
ruht, um so ein theoretisches Konstrukt der Hemmnisanalyse zu entwickeln. Die Erkenntnisse 
der Kapitel 2 bis 4 weisen dazu eine bedeutende Relevanz auf. Im Kapitel 6 wird der Leitfa-
den für die Feststellung der Hemmnisse der Unternehmen gegenüber der Klimawandelanpas-
sung (Forschungsziel 2), abgeleitet von dem theoretischen Konstrukt der Hemmnisanalyse, 
entwickelt. Im anschließenden Kapitel 7 wird eine Zusammenfassung der Arbeit, die gleich-
ermaßen einer kritischen Würdigung unterzogen wird, gegeben und ein Ausblick für den wei-
teren Forschungsbedarf, der sich aus der Arbeit ergibt, aufgeführt.  
                                                 
10  Vgl. NITKIN, D.; MEDALYE, J.; FOSTER, R. (2009), S. 23. 
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Abbildung 1: Aufbau der Arbeit 
(Eigene Darstellung.) 
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2 Theoretische Grundlagen 
Im Folgenden Kapitel werden zunächst das Organisationale Lernen, die Klimawandel-
anpassung und die Hemmnisanalyse betrachtet. Anschließend werden die drei Aspekte in Ver-
bindung gebracht, um daraus die relevanten Forschungsfragen ableiten zu können. 
2.1 Organisationales Lernen 
Um Basisliteratur auszumachen bzw. einen Überblick über diese zu erhalten, kann die Hilfe 
des Software-Programms „Publish or Perish“ in Anspruch genommen werden. Dieses bietet 
die Möglichkeit Zitate abzurufen und zu analysieren. Dabei verwendet es Google Scholar, um 
Originalzitate zu erhalten.11 „Publish or Perish“ ist online erhältlich12. Im Anhang kann ein 
Ausschnitt des Programms mit den meist zitierten Titeln bzw. Autoren zu der Thematik des 
Organisationalen Lernens (bzw. in Englisch: organizational learning) eingesehen werden. 
Der Begriff der Organisation kann dabei als arbeitsteiliges System, das durch formale Regeln 
ausgedrückt ist und dessen Mitglieder an einer gemeinsamen Aufgabe bzw. Ziel arbeiten, ver-
standen werden. So kann ein Unternehmen als eine Organisation ausgedrückt werden, da die-
ses ebenso über verteilte Arbeitshandlungen, die aufeinander abgestimmt und auf das gemein-
same Ziel ausgerichtet sind, verfügen.13 Im weiteren Verlauf der Arbeit soll neben dem Be-
griff des Unternehmens, auch der der Organisation Anwendung finden.  
Die Literatur zum Organisationalen Lernen ist sehr zahlreich und ebenso vielfältig. So kann 
das Organisationale Lernen als Prozess in Verbindung mit Wissenserwerb und verbesserter 
Leistung gesehen werden. Verhaltensveränderungen, Informationsprozesse und andere theore-
tische Konzepte wie die Erkenntnisse bzw. Erinnerungen der Organisation spielen eine Rolle 
in der Forschung. Weiterhin kann das Organisationale Lernen gemeinschaftlich oder durch 
eigennützige Interpretationen stattfinden.14 Diese Vielfalt der Konzepte zum Organisationalen 
Lernen resultiert wohl aus der 30 Jahre langen Erforschung dieser Theorie15, die noch keine 
ganzheitliche Theorie bzw. einheitliche theoretische Grundlage hervorgebracht hat.16 Genauso 
wenig herrscht Einigkeit über eine klare Definition des Organisationalen Lernen.17 Auch stel-
len Argyris und Schön (2006) fest - beide werden als „Urväter“18 oder „Altmeister“19 des Or-
ganisationslernens bezeichnet - dass es Anfang der 70er Jahre, als sie die Idee des Organisati-
onalen Lernens erstmals vortrugen, vielen seltsam erschien, Organisationen die Fähigkeit zum 
Lernen zuzuschreiben.20  
Einige Autoren versuchten bereits die vielfältige und komplexe Literatur des Organisationalen 
Lernen zu fassen und in einer Literaturübersicht darzustellen, z. B. Levitt und March (1988)21, 
                                                 
11  Vgl. HARZING, A.-W. (Hrsg.) (2011), o. S. 
12  http://www.harzing.com/pop.htm#download 
13  Vgl. SPRINGER FACHMEDIEN WIESBADEN GMBH (Hrsg.) (2010), o. S. 
14  Vgl. GARVIN, D. A. (1993), S. 79 f. 
15  Vgl. KLIMECKI, R. G.; THOMAE, M. (1997), S. 1. 
16  Vgl. PROBST, G. J. B.; BÜCHEL, B. S. T. (1998), S. 19; KLIMECKI, R. G.; LAßLEBEN, H.; THOMAE, M. (2000),  
S. 84. 
17  Vgl. GARVIN, D. A. (1993), S. 79. 
18  Vgl. GEIßLER, H. (2003), S. 110. 
19  Vgl. WILKE, H. (2001), S. 54. 
20  Vgl. ARGYRIS, C.; SCHÖN, D. A. (2006), S. 20. 
21  Vgl. LEVITT, B.; MARCH, J. G. (1988), S. 319 ff. 
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Dodgson (1993)22 und Klimecki und Thomae (1997)23, um darauf aufbauend eine einheitliche 
Theoriegrundlage bilden zu können. Doch bis heute scheint die Entwicklung einer akzeptier-
ten Theorie des Organisationalen Lernens unrealisiert, wie es Crossan, Maurer und White 
(2011) in ihrem aktuellen Beitrag zu der Forschung feststellen.24   
Die einzelnen Aspekte des Organisationalen Lernens sollen im Weiteren nicht detailliert dar-
gestellt werden, da diese u. a. in den Forschungsfragen (im Abschnitt 2.4 dargestellt) abge-
deckt und somit im Kapitel 4 der Auswertung und Analyse eine nähere Betrachtung finden. 
2.2 Klimawandelanpassung 
Wird von dem Klimawandel gesprochen, umfasst dies in den meisten Fällen die Problematik 
des Klimaschutzes, der als umfassende Antwort auf den Klimawandel dargestellt wird. Dieser 
beinhaltet dabei die Reduzierung und Stabilisierung der Treibhausgasemissionen. Dagegen 
erscheint die Klimaanpassung weitläufiger, da diese sowohl den aktuellen und erwarteten 
klimatischen Stimuli, deren Effekten und Einflüssen der ökologischen, sozialen und ökonomi-
schen Reaktionen entspricht.25 Somit kann eine Vielzahl von Gründen ausgemacht werden, 
die die Klimawandelanpassung, neben dem Klimaschutz, als notwendig darstellen. So er-
schaffen bspw. demografische und technologische Veränderungen sowie Umgestaltungen der 
Landnutzungen neue Risiken, wobei die ökologisch bedingten Risiken zunehmend ersichtli-
cher und vorhersagbarer werden. Nicht quantifizierbare Risiken, die demnach z. B. nicht in 
Emissionswerten formulierbar sind, scheinen für ökologische Veränderungen extrem signifi-
kant. Außerdem kann ein unbestrittener Grund der ökologischen Veränderungen in der Gesell-
schaft entdeckt werden.26 Weiterhin kann bei der Betrachtung von Wirkungsräumen festgehal-
ten werden, dass der Klimaschutz unabhängig von Standorten einen Einfluss erzeugt, wobei 
die Folgen des Klimas eher regions- und standortbezogen sind. Auch zieht der Klimaschutz 
kaum individuell erkennbare Vorteile nach sich, dagegen kann bei der Klimaanpassung ein 
unmittelbarer Nutzen erfasst werden.27 Weitere vergleichende bzw. unterscheidende Aspekte 
des Klimaschutzes und der Klimaanpassung können bei Dang, Michaelowa und Tuan (2003) 
nachvollzogen werden, die eine Übersicht dazu geben.28    
Obwohl die Bedeutung des Klimawandels für Unternehmen weltweit zunimmt, ist die Thema-
tik der Anpassung an den Klimawandel in der Betriebswirtschaftslehre bisher wenig beachtet 
worden.29 Eine Darstellung der Literatur bezüglich der Klimawandelanpassung kann bspw. 
bei Smit u. a. (2000) eingesehen werden. Dabei werden die zentralen Fragen „Anpassung an 
was“, „wer oder was passt sich an“ und „wie erfolgt die Anpassung“ beantwortet. Die Frage 
nach der „Anpassung an was“ zeigt sich auf verschiedenen Wegen. Es kann auf den Klima-
wandel an sich, den Wandel und der Veränderlichkeit, oder nur auf die Thematik des Klimas 
hinweisen. Dabei resultieren die Handlungen auf vergangenen, aktuellen oder erwarteten Be-
dingungen, Veränderungen oder Möglichkeiten. „Wie erfolgt Anpassung“ kann dabei als Pro-
                                                 
22  Vgl. DODGSON, M. (1993), S. 375 ff. 
23  Vgl. KLIMECKI, R. G.; THOMAE, M. (1997), S. 1 ff.  
24  Vgl. CROSSAN, M. M.; MAURER, C. C.; WHITE, R. E. (2011), S. 458. 
25  Vgl. SMIT, B. u. a. (2000), S. 224 f. 
26  Vgl. NELSON, D. R.; ADGER, W. N.; BROWN, K. (2007), S. 396. 
27  Vgl. HECHT, D. (2009), S. 158. 
28  Vgl. DANG, H. H.; MICHAELOWA, A.; TUAN, D. D. (2003), S. 84. 
29  Vgl. STECHER, T.; FICHTER, K. (2010), S. 53. 
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zess sowie als Ergebnisse oder Bedingungen Betrachtung finden. Hier können Typologien der 
Anpassung unterschieden werden. Zunächst zwischen spontan oder geplant, basierend auf 
dem Ziel und der Zielstrebigkeit im Hinblick auf das Klima, reaktiv (reagierend oder ex post), 
basierend auf die Zeit der Handlung und der Klimastimuli, aktiv (währenddessen), ausgelöst 
durch vergangene oder aktuelle Ereignisse und antizipatorisch (proaktiv oder ex ante), basie-
rend auf Einschätzungen zukünftiger Bedingungen.30 Weiterhin kann in einen zeitlichen Gel-
tungsbereich der Anpassung in kurz- oder langfristig und in einen räumlichen Geltungsbe-
reich, der örtlich begrenzt oder weit verbreitet ist, eingeteilt werden.31 Weitere betriebswirt-
schaftliche Literatur bezüglich des Klimawandels kann bei Stecher und Fichter (2010) aus-
gemacht werden.32  
Eine andere Art der Typologisierung wird durch Meffert und Kirchgeorg (1998) festgestellt. 
Hierbei stellt sich die Anpassungsstrategie als eigenständige Typologie dar. Es wird festgehal-
ten, dass entstehende Anpassungen reaktiv auftreten und auf weitere Handlungen verzichtet 
wird. Daneben stellen Meffert und Kirchgeorg (1998) die Widerstandstrategie, Passivität, Ver-
lagerungs- bzw. Rückzugsstrategie und Antizipations- bzw. Innovationsstrategie auf.33 In der 
vorliegenden Arbeit wird davon ausgegangen, dass Anpassungsmaßnahmen in den Typologi-
sierungen des reaktiven, aktiven oder proaktiven wiederzufinden sind. Dabei wird sich auf die 
Typologiebeschreibungen von Adger, Arnell und Tompkins (2004)34 bezogen.  
In Bezug auf die Klimawandelanpassung wird auch von der Resilienz, Vulnerabilität und 
Adaptive Capacity gesprochen.35 Dabei kann unter der Resilienz die Elastizität und Pufferka-
pazität eines Systems gegenüber internen oder externen Störungen verstanden werden. Hier-
bei wird die Absicht verfolgt, Anpassungsfähigkeiten ausfindig zu machen, die das Unter-
nehmen hinsichtlich Veränderungen stärkt und Schwankungen als notwendig aufnimmt.36 Die 
Vulnerabilität gibt an, inwiefern ein Unternehmen anfällig für negativ wirkende Klimaände-
rungen ist oder auch nicht fähig ist, diese zu bewältigen. Die Adaptive Capacity, lässt sich, 
neben der Sensitivität gegenüber den Klimaveränderungen, in der Vulnerabilität wieder fin-
den.37  Es ermöglicht Unternehmen sich zu entwickeln und kann daher als Voraussetzung für 
die Klimawandelanpassung gesehen werden.38 Dabei stellt es die Fähigkeiten dar, sich Verän-
derungen anzupassen, potenzielle Schäden zu reduzieren oder zu bewältigen und einen mögli-
chen vorteilhaften Nutzen aus dem Klimawandel ziehen zu können.39 So können für eine effi-
ziente Anpassung an die Folgen des Klimawandels das Wissen40, das Können41 und das Wol-
len bzw. Dürfen42 als Voraussetzungen ausgemacht werden.43 
                                                 
30  Vgl. ADGER, W. N.; ARNELL, N. W.; TOMPKINS, E. L. (2004), S. 77. 
31  Vgl. SMIT, B. u. a. (2000), S. 223 ff. 
32  Vgl. STECHER, T.; FICHTER, K. (2010), S. 56 f. 
33  Vgl. MEFFERT, H.; KIRCHGEORG, M. (1998), S. 202 ff., zitiert nach: GÜNTHER, E. (2008), S. 29 f.  
34  Vgl. ADGER, W. N.; ARNELL, N. W.; TOMPKINS, E. L. (2004), S. 77. 
35  Vgl. NELSON, D. R.; ADGER, W. N.; BROWN, K. (2007), S. 396.  
36  Vgl. INSTITUT FÜR SOZIAL-ÖKOLOGISCHE FORSCHUNG (Hrsg.) (2008),  S. 1. 
37  Vgl. IPCC (Hrsg.) (2007), S. 27. 
38  Vgl. NELSON, D. R.; ADGER, W. N.; BROWN, K. (2007), S. 397. 
39  Vgl. BLEDA, M.; SHACKLEY, S. (2008), S. 519. 
40  Wissen bezüglich der Betroffenheit der Klimawandelfolgen, Vor- und Nachteile durch den Klimawandel und Möglich-
keiten der Klimawandelanpassung. 
41  Können hinsichtlich der Verfügbarkeit der erforderlichen Ressourcen. 
42  Wollen bezüglich des Vorhandenseins von Anreizen, und Dürfen hinsichtlich der Möglichkeiten innerhalb der rechtli-
chen Rahmenbedingungen. 
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2.3 Hemmnis(analyse) 
Die Hemmnisanalyse fungiert im Allgemeinen als Instrument, welches privaten sowie öffent-
lichen Einrichtungen hilfreich bei der Analyse gegenüber Hindernissen eines ökologieorien-
tierten Managements sein kann. Dabei „können die in einer Organisation bestehenden 
Hemmnisse identifiziert und lokalisiert sowie die Hemmnisse nach ihrer Relevanz bewertet 
werden. Davon ausgehend werden Strategien bestimmt, die deren Überwindung dienen.“44 
Die größte Relevanz erhalten dabei zunächst die wahrgenommenen Hemmnisse, wobei die 
tatsächlichen Gegebenheiten erst bei den Strategien, die dem Abbau von Hemmnissen dienen 
sollen, wesentlich werden.45  
Bei der genaueren Betrachtung des Hemmnisbegriffs, wird das Hemmnis als ein zunächst 
nicht näher bestimmter Sachverhalt verstanden, der sich hemmend oder erschwerend auf eine 
Funktion oder Handlung auswirkt. Das Hindernis kann dabei als übergeordneter Begriff des 
Hemmnisses aufgefasst werden, da es als hindernder Umstand oder Hemmnis, welches das 
direkte Erreichen eines Ziels behindert oder auch verhindert, bezeichnet wird. Weiterhin kann 
der Hindernisbegriff als Hürde, welche wie in der Leichtathletik überwunden werden muss, 
gedeutet werden. Dagegen werden Barrieren als Grenze oder Absperrung, die etwas von dem 
fortschreitenden Vorgang oder jemanden von dessen Handlungen abhält, verstanden. Der Bar-
rierebegriff, der auch den Vergleich der Hürde anbringen lässt, scheint somit schwerer in der 
Überwindung als das Hemmnis oder das Hindernis.46  
In der vorliegenden Arbeit soll generell der Hemmnisbegriff Verwendung finden. Die vorge-
stellten Begrifflichkeiten werden dabei in Anlehnung an Günther und Stechemesser (2010) 
zusammengefasst als Hemmnisse, die überwindbare „Störfaktoren“ darstellen, welche einen 
Prozess verzögern oder beeinträchtigen, aber ebenso völlig aufhalten können.47 
2.4 Forschungsfragen 
Aufgrund der Intention der vorliegenden Arbeit und den abgeleiteten Forschungszielen, sollen 
die Aspekte Organisationales Lernen (OL), Klimawandelanpassung (KWA) und Hemm-
nis(analyse) in Zusammenhang gebracht werden. Dazu wird das in der Abbildung 2 darge-
stellte Forschungsdreieck, welches als Grundlage der deskriptiven Studie Anwendung finden 
soll, in Verbindung mit den Forschungsfragen gesetzt. 
                                                                                                                                                        
43  Vgl. HECHT, D. (2009), S. 162 f. 
44  GÜNTHER, E.; STECHEMESSER, K. (2010), S. 39. 
45  Vgl. GÜNTHER, E.; STECHEMESSER, K. (2010), S. 39 f. 
46  Die Begriffserklärungen werden mit Hilfe des online verfügbaren DUDEN dargelegt [siehe BIBLIOGRAPHISCHES 
INSTITUT GMBH (Hrsg.) (2011), o. S.]. 
47  Vgl. GÜNTHER, E.; STECHEMESSER, K. (2010), S. 39. 
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Abbildung 2: Forschungsdreieck 
(Eigene Darstellung.) 
In der Literatur lassen sich bereits einzelne Zusammenhänge der Aspekte erkennen. Dabei 
wird keine Literatur ausgemacht, die das Organisationale Lernen, die Klimawandelanpassung 
und die Hemmnisse (Hemmnisanalyse) direkt in Verbindung setzt. Es kann lediglich ein Bei-
trag entdeckt werden, der das Organisationale Lernen hinsichtlich einer allgemeinen nachhal-
tigen Entwicklung betrachtet und dabei u. a. feststellt, wann und warum der Lernprozess in 
Unternehmen stattfindet und durch welche Faktoren dieser gefördert oder auch gehemmt 
wird.48 
Weiterhin kann ein bereits in der Literatur betrachteter Zusammenhang des Organisationalen 
Lernens und der Hemmnisse (Hemmnisanalyse) identifiziert werden. So sieht Argyris (1992) 
bspw. in der organisationalen Abwehr, Schwierigkeiten beim Veränderungslernen49 und den 
defensiven Routinen50 hemmende Faktoren, die das Organisationale Lernen beeinträchtigen. 
Levinthal und March (1993) dagegen stellen die Lernkurzsichtigkeit als hemmenden Faktor 
dar. Dabei werden beim Organisationalen Lernen die kurze Sicht, naheliegende Möglichkei-
ten und Lektionen, die Erfolge versprechen, bevorzugt.51 Auch das situationsbedingte, frag-
mentierte und opportunistische Lernen kann hemmend auf das Organisationale Lernen wir-
ken.52 Somit scheint es, dass das Organisationale Lernen nicht als natürlicher und fortschrei-
tender Prozess beschrieben werden kann, aufgrund von möglichen Hemmnissen, die es zu 
überwinden gilt.53 Folglich stellt sich die Frage, welche grundlegenden Hemmnisse in Bezug 
auf das Organisationale Lernen bestehen und wie diese überwunden werden können. 
Auch wird in der Literatur eine Verbindung der Hemmnisse (Hemmnisanalyse) und der Kli-
mawandelanpassung bzw. des Klimawandels deutlich. So kann bspw. zwischen externen öko-
logischen Barrieren und internen ökologischen Barrieren, die die proaktiven ökologischen 
Handlungsweisen eines Unternehmens hindern, unterschieden werden. Dabei bezeichnen die 
externen Barrieren Faktoren, die durch das Unternehmen nicht direkt kontrolliert werden 
können und die Implementierung der ökologischen Strategie behindern. Dagegen sind die 
internen Barrieren unternehmensspezifische Faktoren, die durch Koordination der notwendi-
                                                 
48  Vgl. ARNOLD, M.; SIEBENHÜNER, B. (2007), S. 150 ff. 
49  Vgl. ARGYRIS, C. (1992), S. 8 ff. 
50  Vgl. ARGYRIS, C. (1992), S. 102 f. 
51  Vgl. LEVINTHAL, D. A.; MARCH, J. G. (1993), S. 101. 
52  Vgl. KIM, D. H. (1993), S. 46. 
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gen Ressourcen überwunden werden können.54 Adger u. a. (2009) unterscheiden in ökologi-
sche und physische, ökonomische sowie technologische Hemmnisse.55 Ähnlich wie beim Or-
ganisationalen Lernen kann hier festgehalten werden, dass eine erfolgreiche Klimawandelan-
passung mit dem Überwinden der möglichen Hemmnisse einhergeht, wobei diese allgemein 
in dem Nutzen, der Wahrnehmung, den Prozessen und den Machtstrukturen innerhalb der 
Unternehmen auszumachen sind.56 Es erscheint somit interessant, auch hier die grundlegen-
den Hemmnisse und deren Kategorisierungen, die hinsichtlich der Klimaanpassung bestehen, 
auszumachen. Mit welchen Strategien die Hemmnisse bewältigt werden, um den Prozess der 
Klimaanpassung weiter zu verfolgen, stellt außerdem einen wissenswerten Aspekt dar.57  
Pelling und High (2005) stellen eine Auswahl an theoretischen Ideen (z. B. Führungslehre, 
Systemtheorie, soziale Lerntheorie) dar, um darauf aufbauend ein Modell zu entwickeln. Die-
ses Modell soll helfen den Ablauf, wo und wie das Lernen in Organisationen stattfindet, zu 
übermitteln und ein Verständnis dafür liefern, dass das Lernen für die Klimawandelanpassung 
in einem geöffneten informellen und ungelenkten Bereich leichter fällt.58 Hier ist ein bereits 
in der Literatur aufgeführter Zusammenhang hinsichtlich des Organisationalen Lernens und 
der Klimawandelanpassung ersichtlich. Adger, Arnell und Tompkins (2004) stellen fest, dass 
eine erfolgreiche Anpassung an den Klimawandel, die das Lernen unterstützt, in der Effektivi-
tät, Effizienz und Gleichheit durch die Entscheidungsfindungsstrukturen ausgeglichen ist. Die 
Effektivität bezieht sich dabei auf die Kapazitäten der Anpassungshandlung, um die Ziele zu 
erreichen. Entstehende Kosten und deren signifikanter Einfluss spiegeln sich in der Effizienz 
wider. Die Gleichheit setzt sich mit der Problematik auseinander, dass heutige Anpassungen 
an die Risiken des Klimawandels der heutigen Gesellschaft auferlegt werden, als Resultat der 
vorhergehenden Handlungen.59 Es kann festgehalten werden, dass die Theoretisierungen, die 
die Anpassung an den Klimawandel betreffen, noch in einer jungen Phase sind. Dennoch stellt 
das Organisationale Lernen den bestentwickelten Versuch dar, um verstehen zu können, wie, 
warum und wann Unternehmen sich anpassen.60 Dieser Gedanke soll durch eine gemeinsame 
Hemmniskategorisierung des Organisationalen Lernens und der Klimawandelanpassung ver-
folgt werden. Weiterhin soll überprüft werden, ob die identifizierten Hemmnisse beiden As-
pekten zugeordnet werden können. Darauf aufbauend stellt sich die Frage nach den Folgen 
der Hemmnisse und deren Bewältigungsstrategien.  
Wie im Abschnitt 2.1 des Organisationalen Lernens bereits erwähnt, existiert eine Vielzahl 
von unterschiedlichen Konzepten. Es erscheint somit interessant innerhalb der Studie sämtli-
che Konzepte, die identifiziert werden können, zu erheben und zu analysieren, um so eine 
Basis für die Theoriebildung zu erstellen.  
Weiterhin scheint es informativ auf die Einflussfaktoren und Auswirkungen der Klimawan-
delanpassung einzugehen, da dies möglicherweise inhaltliche Relevanz für die Erstellung des 
Leitfadens bietet. 
                                                 
54  Vgl. MURILLO-LUNA, J.; GARCÉS-AYERBE, C.; RIVERA-TORRES, P. (2011), S. 1417 f. 
55  Vgl. ADGER, W. N. u. a. (2009), S. 337. 
56  Vgl. ADGER, W. N. u. a. (2009), S. 349. 
57  Vgl. STECHER, T.; FICHTER, K. (2010), S. 58 f. 
58  Vgl. PELLING, M.; HIGH, C. (2005), S. 2. 
59  Vgl. ADGER, W. N.; ARNELL, N. W.; TOMPKINS, E. L. (2004), S. 81 ff. 
60  Vgl. NITKIN, D.; MEDALYE, J.; FOSTER, R. (2009), S. 23. 
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In der Abbildung 3 sind die relevanten Forschungsfragen aufgeführt. Dabei sind diese den 
Aspekten des Forschungsdreiecks zugeordnet. Außerdem lässt sich daraus entnehmen, welche 
Forschungsfrage im einzelnen Einfluss auf welches Forschungsziel haben. 
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3 Methodische Grundlagen 
Die Grundlage der durchzuführenden deskriptiven Studie bildet die Inhaltsanalyse. Diese 
wird von Krippendorff (2004) als Untersuchungstechnik verstanden, die reproduzierbare und 
gültige Folgerungen aussagekräftiger Texte bzw. Inhalte im Kontext der Forschungsproblema-
tik entstehen lässt.61 Abgeleitet von den Komponenten der Inhaltsanalyse nach Krippendorff 
(2004), wird im Folgenden zunächst auf die genutzten Datenbanken eingegangen, um dann 
den Auswahlprozess der für die Inhaltsanalyse betrachteten Literatur innerhalb dieser Daten-
banken näher zu betrachten. Im anschließenden Abschnitt wird das qualitative Analyseraster 
festgelegt und die einzelnen Kodierungen ausführlicher beschrieben, um so mit Hilfe der in-
haltsanalytischen Betrachtung die Forschungsfragen beantworten zu können.62 
3.1 Datenbanken 
Die für diese Arbeit relevante Literatur soll zunächst in Datenbanken recherchiert werden, da 
hier die ergiebigste Quelle an Informationen hinsichtlich der Forschungsproblematik vermutet 
wird.63 
Bei der Auswahl der Datenbanken wird darauf Wert gelegt, dass auch andere Fachgebiete 
außerhalb der Wirtschaftswissenschaften abgedeckt werden. Insgesamt werden acht Daten-
banken für die Literaturrecherche ausgewählt, die fächerübergreifend sowie für spezielle 
Fachgebiete wie Wirtschaftswissenschaften, Soziologie, Psychologie und weitere relevant 
sind. Eine Übersicht und entsprechende Einteilung zum jeweiligen Fachgebiet der Datenban-
ken ist in der Tabelle 1 ersichtlich.  
Tabelle 1: Ausgewählte Datenbanken 
 
(in Anlehnung an: SLUB (Hrsg.) (o. J.), o. S.) 
Das Datenbankangebot kann in der sächsischen Landesbibliothek – Staats- und Universitäts-
bibliothek (SLUB) genutzt werden.64 Google Scholar stellt dabei eine Ausnahme dar, es ist 
                                                 
61  Vgl. KRIPPENDORFF, K. (2004), S. 18. 
62  Vgl. KRIPPENDORFF, K. (2004), S. 83 ff. 
63  Vgl. COOPER, H. (1998), S. 60. 
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frei im Internet verfügbar.65 Eine weitere Besonderheit stellt die Datenbank Wiso Wirt-
schaftswissenschaften dar, denn diese ist die einzige umfassende deutschsprachige Datenbank 
für Wirtschaftwissenschaften. Dennoch sind auch andere Sprachen in der Auswahl enthal-
ten.66  
3.2 Auswahlprozess der Literatur 
Der Auswahlprozess der Literatur basiert auf der Methodik der Literaturauswertung, die als 
systematische, explizite und reproduzierbare Methode für die Identifikation, Bewertung und 
Darstellung der existierenden Forschungsarbeiten im jeweiligen Interessenschwerpunkt defi-
niert werden kann. Die Literaturauswertung kann nach Fink (2005) in sieben Schritte aufge-
teilt werden (siehe Abbildung 4). Der erste Schritt besteht dabei in der Auswahl der Fragestel-
lung der Literaturrecherche.67 Für diese Arbeit soll das Forschungsdreieck im Vordergrund der 
wesentlichen Fragestellung, um relevante Literatur auszumachen, stehen und somit auf fol-
gende Fragen zurückgegriffen werden: 
• Welche Literatur weist Hemmnisse bezüglich des Organisationalen Lernens auf - wa-
rum wird nicht gelernt? 
• Welche Literatur weist Hemmnisse bezüglich der Klimawandelanpassung auf - warum 
wird sich nicht an den Klimawandel angepasst? 
• Kann Literatur ausgemacht werden, die das Organisationale Lernen mit der Klima-
wandelanpassung in Verbindung bringt? 
Der zweite Schritt, der Auswahl der Datenbanken, kann bereits im vorherigen Abschnitt 
nachvollzogen werden. Der Auswahlprozess der wesentlichen Literatur erfolgt in dieser Ar-
beit in der Abfolge: Proberecherche, Durchführung und weiterführende Recherche (siehe Ab-
bildung 4). 
                                                 
65  GOOGLE INC (Hrsg.) (2011), o. S. 
66  Vgl. GBI-GENIOS DEUTSCHE WIRTSCHAFTSDATENBANK GMBH (Hrsg.) (2011), o. S. 
67  Vgl. FINK, A. (2005), S. 3. 
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Abbildung 4: Auswahlprozess der Literatur 
(in Anlehnung an: FINK, A. (2005), S. 3 ff.) 
Dabei wird im Abschnitt der Proberecherche die Auswahl der Suchbegriffe festgelegt (Schritt 
drei). Auch sind die Bestimmungen der praktischen bzw. methodischen Auswahlkriterien Be-
standteil der Proberecherche (Schritt vier und fünf). Der sechste Schritt nach Fink (2005) 
spiegelt sich in der Durchführung der Literaturrecherche wider. Die Resultate sollen anschlie-
ßend deskriptiv dargestellt werden. Das meint eine Interpretation der Untersuchungsergebnis-
se basierend auf qualitativen und inhaltlichen Aspekten der forschungsspezifischen verfügba-
ren Literatur, wobei in dieser Arbeit dazu die qualitative Inhaltsanalyse, wie bereits erwähnt, 
Anwendung finden soll.68 Die weiterführende Literaturrecherche stellt einen zusätzlichen an-
gewendeten Schritt innerhalb dieser Arbeit dar, um relevante Literatur auch außerhalb der 
Datenbanken ausmachen zu können.  
3.2.1 Proberecherche 
Infolge des aufgestellten Forschungsdreiecks können drei Hauptkategorien der Begriffsbe-
stimmungen - Hemmnis, Klimawandelanpassung und Organisationales Lernen - ausgemacht 
werden, wobei der Begriff der Klimawandelanpassung in Klimawandel und Anpassung zer-
legt wird (siehe Tabelle 2). Um das Themengebiet umfassend abzudecken, werden deutsch- 
sowie englischsprachige Synonyme der jeweiligen Begriffskategorie zusammengestellt. Diese 
werden aus dem Internetauftritt Wortschatz der Universität Leipzig69 und LEO Dictionary70 
sowie aus vorherigen Erkenntnissen innerhalb der theoretischen Grundlagen (siehe Kapitel 2) 
entnommen.   
                                                 
68  Vgl. FINK, A. (2005), S. 3 ff. 
69  UNIVERSITÄT LEIPZIG (Hrsg.) (2007), o. S. 
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Tabelle 2: Übersicht der Synonyme 
 
(Eigene Darstellung.) 
Gemäß dem Forschungsdreieck und den daraus erstellten Forschungsfragen, wird eine Such-
begriffskombination, die aus zwei Teilen der Hauptkategorien besteht, als sinnvoll erachtet. 
Somit werden die Suchbegriffskombinationen, die sich für die Recherche ergeben, aus jeweils 
einem Suchbegriff der Kategorie Hemmnis mit jeweils einem Suchbegriff der Kategorie Kli-
mawandelanpassung und der des Organisationalen Lernen verknüpft. Ebenso werden die 
Suchbegriffe der Kategorie des Organisationalen Lernen mit den Suchbegriffen der Kategorie 
der Klimawandelanpassung verbunden.  
Die Durchführung der Proberecherche soll durch Testen der möglichen Suchbegriffskombina-
tionen die Suchstrategie aufbereiten und optimieren. Demzufolge werden während der Probe-
recherche die aufgeführten Begriffe (siehe Tabelle 2) weiter eingegrenzt und die Suchbe-
griffskombinationen hinsichtlich Anzahl und Gehalt der gefundenen Literatur verbessert. Die 
Begriffskombinationen, die im Folgenden bei der Durchführung der Recherche Verwendung 
finden, ergeben sich daraus, dass diese sich innerhalb der Proberecherche als quantitativ so-
wie qualitativ71 geeignet erwiesen haben.  
Anhand der Proberecherche werden ferner die praktischen wie auch die methodischen Aus-
wahlkriterien festgelegt, die nachstehend aufgeführt sind: 
• Betrachtung von englisch- und deutschsprachiger Literatur 
• Auswahl zunächst anhand Abstrakt und Titel – bei Unsicherheit: nähere Betrachtung 
Inhaltsverzeichnis und Textteil  
• ausschließliche Beachtung der Literatur auf betrieblicher Ebene, Unternehmens- bzw. 
organisationaler Basis 
• nicht inbegriffen z. B.: alleinige länderspezifische (national/international) oder politi-
sche Ebene der Literatur; ausschließliche Betrachtung des Klimaschutzes, Anpassun-
gen an den Klimawandel durch Mitigationspolitik oder durch Regulation von Treib-
hausgasen72 
                                                 
71  Damit ist gemeint, dass die Begriffe vielfache Ergebnisse liefern, die auch inhaltlich wertvoll sind.  
72  Vgl. NITKIN, D.; MEDALYE, J.; FOSTER, R. (2009), S. 7. 
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• nur generell formulierte Hemmnisse in Bezug auf das Organisationale Lernen oder die 
Klimawandelanpassung 
• nicht inbegriffen spezielle Hemmnisse wie z. B.: Innovationshemmnisse, Hemmnisse 
des Health Care oder Hemmnisse bezüglich sauberer Produktion, des Marktes und 
Umweltmanagementsystemen 
• Diplom-, Master-, oder Seminararbeiten, Präsentationen, Reviews und ähnliches wer-
den ausgeschlossen  
• Begriffe, die ausgeschlossen werden können: NOT school, reef; OHNE Schule, Inno-
vation 
Innerhalb der Proberecherche werden zugleich die unterschiedlichen Einstellungen in den 
Datenbanken getestet, um das effizienteste Vorgehen der jeweiligen Datenbank bestimmen zu 
können. 
3.2.2 Durchführung der Recherche 
Aufbauend auf der Proberecherche wird die vollständige Literaturrecherche durchgeführt. Im 
Anhang in den Tabellen 8 bis 19 sind die einzelnen Ergebnisse der Datenbanken einzusehen, 
außerdem sind dort die verwendeten Begriffskombinationen und Einstellungen der jeweiligen 
Datenbank erkennbar.  
Zunächst ist ersichtlich, dass die Datenbanken Web of Science, PsycINFO/PsycARTICLE für 
die deutschen Suchbegriffe sowie JSTOR73 für die deutsch- und englischsprachigen Suchbe-
griffe ausgeschlossen werden können, da hier keine Treffer erzielt werden (siehe Anhang in 
den Tabellen 8, 12, 13 und 19). In der folgenden Tabelle 3 sind die Ergebnisse der einzelnen 
Datenbankabfragen dargestellt.  
Tabelle 3: Übersicht der Rechercheergebnisse 
 
(Eigene Darstellung.) 
Insgesamt kann in den Datenbankabfragen eine Trefferzahl von 3.732 Literaturquellen erfasst 
werden, die es hinsichtlich der Auswahlkriterien zu filtern gilt. Dabei ergeben sich 69 für die-
se Arbeit relevante Artikel. Nachdem alle Überschneidungen bei den Suchergebnissen entfernt 
werden, können insgesamt 28 Quellen für die anschließende Volltextprüfung der Inhaltsanaly-
se ausgemacht werden.  
                                                 
73  JSTOR ist in der SLUB Dresden auf die Sammlungen Art & Science I Collection (Titelliste) und Art & Science II Coll-
ection (Titelliste) lizenziert [siehe SLUB (Hrsg.) (o. J.), o. S.].  
Treffer relevant
Web of Science 159 9
Business Source Complete 799 15
WISO 555 15
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3.2.3 Weiterführende Recherche 
Der letzte Schritt des Auswahlprozesses der Literatur beinhaltet die Sichtung der Literaturver-
zeichnisse, der in der Durchführung der Recherche ausgemachten Literatur, um mögliche wei-
terführende Literatur aufzuspüren. Dieses Verfahren wird auch als Snowball Sampling be-
zeichnet, wobei es in dieser Arbeit auf einen Durchlauf begrenzt ist. D. h. es werden lediglich 
die Literaturverzeichnisse der vorhergehenden ermittelten Literatur und nicht wiederum die 
Literaturverzeichnisse der hier ergründeten Literatur beleuchtet.74  
Für die weiterführende Recherche finden dieselben praktischen und methodischen Auswahl-
kriterien Anwendung, die bereits bei der Durchführung der Recherche eingesetzt wurden. 
Diese werden um ein weiteres Auswahlkriterium ergänzt. Die Identifikation weiterer relevan-
ter Literatur beschränkt sich dabei auf einen Zeitraum von 10 Jahren, d. h. die Literatur sollte 
nicht vor 2001 veröffentlicht worden sein. Somit soll jüngere Literatur ausgemacht werden. 
Vor allem soll weitere Literatur hinsichtlich des Aspekts des Klimawandels, der erst seit 1995 
wirklich Beachtung und im Zeitverlauf immer mehr an Berücksichtigung findet,75 in Verbin-
dung mit dem Organisationalen Lernen oder dem Hemmnisbegriff ausgemacht werden.  
Im Anhang (Tabelle 20) können die Ergebnisse dieser weiterführenden Literaturrecherche 
eingesehen werden. Es ist ersichtlich, dass das hinzugefügte Auswahlkriterium hinsichtlich 
des Zeitaspekts in der aufgeführten Literatur der Literaturverzeichnisse bestätigt werden kann. 
So können bezüglich des Organisationalen Lernens 924 Literaturquellen gezählt werden, die 
vor 2001 veröffentlicht wurden. Dagegen sind es bezüglich der Klimawandelanpassung vor 
2001 lediglich 25 und nach 2001 insgesamt 140 Literaturquellen. In den Literaturverzeichnis-
sen aufgeführte Literatur erlangt nach 2001 hinsichtlich der Aspekte des Organisationalen 
Lernens und der Klimawandelanpassung ein ausgewogenes Verhältnis (bei Betrachtung der 
absoluten Werte). Zu beachten ist dabei die Anzahl der Literaturquellen der jeweiligen Eintei-
lung. Wird die jeweilige Anzahl der aufgeführten Literatur mit der Anzahl an Quellen inner-
halb der jeweiligen Einteilung gewichtet, so erhält die Literatur nach 2001 bezüglich des Kli-
mawandels eine wesentlich größere Bedeutung.  
Insgesamt können sechs zusätzliche Literaturquellen ausgemacht werden, die den Auswahl-
kriterien entsprechen. Da eine Quelle der ursprünglichen 28 Literaturquellen lediglich für die 
weiterführende Literaturrecherche sinnvoll ist, wird diese aus den recherchierten Fundus der 
Literaturquellen ausgeschlossen.76 Somit beträgt die Gesamtzahl der relevanten Literatur, die 
es gilt inhaltsanalytisch zu bearbeiten, 33 Quellen.   
                                                 
74  Vgl. KRIPPENDORFF, K. (2004), S. 117 f. 
75  Vgl. NITKIN, D.; MEDALYE, J.; FOSTER, R. (2009), S. 7; SCHULZE, S. (2010), S. 126; STECHER, T.; FICHTER, 
K. (2010), S. 54 ff. 
76  Hierbei handelt es sich um den Artikel „Organisationslernen und zukunftsfähige Unternehmen“ [HOFFMANN, E.; 
KONRAD, W. (2002)].  
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3.3 Analyseraster 
Ausgehend von den im Abschnitt 2.4 entwickelten Forschungsfragen werden die Kategorien 
des Analyserasters, welches die Grundlage der qualitativen Inhaltsanalyse bildet, modelliert. 
Die nachfolgende Tabelle 4 stellt das aufgestellte Analyseraster mit den gesamten Komponen-
ten und deren jeweilige Erklärung dar.  
Das Analyseraster wird in vier Hauptkomponenten unterschieden. Die Basisinformationen 
können in jeder Literaturquelle ausgemacht werden. Dagegen richten sich die weiteren drei 
Komponenten nach dem Forschungsdreieck bzw. deren Suchbegriffskombination innerhalb 
der Recherche. Somit werden immer jeweils zwei Komponenten, z. B. Organisationales Ler-
nen und Hemmnisidentifizierung, des Analyserasters auf die jeweilige Literatur angewendet. 
Ausgehend von Marying (2010) wird das Ausgangsmaterial für die qualitative Inhaltsanalyse 
anhand des Analyserasters zunächst umschrieben, um es folgend mit der gewonnenen Ge-
samtübersicht der Inhalte der Literatur im Auswertungs- und Analyseteil zu generalisieren77, 
zu konstruieren78, zu integrieren79, zu selektieren80 oder zu bündeln81.82 Die Resultate der qua-
litativen Inhaltsanalyse können für die jeweilige Literatur im Anhang in den Tabellen 21 bis 
53 betrachtet werden.   
                                                 
77  Es werden kohärente Begriffe durch einen übergeordneten Begriff zusammengefasst. 
78  Es werden Abfolgen von Begriffen, die zu einem umfangreicheren Sachverhalt gehören, durch einen übergeordneten Be-
griff ausgedrückt, wobei dieser nicht im Text erscheint. 
79  Es werden Abfolgen von Begriffen, die zu einem umfangreicheren Sachverhalt gehören, durch einen übergeordneten Be-
griff ausgedrückt, wobei auf im Text befindliche Begriffe zurückgegriffen werden kann. 
80  Es werden zentrale Begriffe, die sehr bedeutsam sind, in die übergeordnete Struktur befördert. Diese Begriffe können 
nicht der Konstruktion oder Integration zugeordnet werden. 
81  Es werden Begriffe zusammengetragen und zusammengefasst. 
82  Vgl. MARYING, P. (2010), S. 45 f. 
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Tabelle 4: Übersicht  und Erklärung des  Analyserasters 
 
(Eigene Darstellung.) 
Basisinformationen (immer enthalten) 
Titel Bezeichnung der Veröffentlichung 
Autor(en) Aufführen des Autors/der Autoren  
Autorenzugehörig-
keit(en) 
Angabe über das Fachgebiet des Autors/der Autoren (Mehrfachnennung möglich) – Zuordnung über 
Forschungsbereich, universitäre Fakultät/Lehrstuhl und Arbeitsstätte 
z. B. Wirtschafts- und Sozialwissenschaften 
Erscheinungsjahr Aufzeigen des Veröffentlichungsjahres 
Veröffentlicht in  Angabe über Veröffentlichungsort (Einteilung in Kontinent/Land) – Zuordnung nach erstem Autor 
Publikationstyp 
Angabe über Art der Veröffentlichung – einzelne Kapitel/Ausschnitte mit Abschnittnummer und aus 
welchem Gesamtwerk entnommen; Zeitschriftenartikel mit Zeitschrift und jeweiligem Ranking  
z. B. Sammelwerksbeitrag (Kapitel 27 aus “Handbook of Organizational Learning and Knowledge”) 
         Zeitschriftenartikel (Umweltwirtschaftsforum – Ranking D) 
Suchbegriffs-
kombination 
Angabe über relevante Kombination aus dem Forschungsdreieck – entscheidend für den Aufbau des 
Analyserasters; Begriffskombinationen: - Organisationales Lernen und Hemmnis 
                                                                 - Klimawandelanpassung und Hemmnis  
                                                                 - Organisationales Lernen und Klimawandelanpassung 
Beschreibung/ 
Besonderheit 
Angabe über Besonderheiten der Veröffentlichung – Untersuchung/Fallstudie/Interview/…, mögliche 
Brancheneinteilungen, sonstiges 




Darstellung der aufgeführten Definitionen/Erklärungen zum OL in jeweiliger Veröffentlichung mit den 
spezifischen Wissenschaftlern und deren Veröffentlichungsjahr (Seitenangabe in identifizierter 
Veröffentlichung) z. B. Duncan u. Weiss (1979) Organisationales Lernen ist ein Prozess, der zu einem            




t Konzepte werden lediglich 
aufgeführt, kein Zusammenhang 




Aufführung der innerhalb der Veröffentlichung dargestellten 
Konzepte des OL  
      Gesamtheit der mit OL in Verbindung gebrachten   
          Theorien, Lernformen, Ansätze, …  
      mit spezifischen Wissenschaftlern u. deren   
          Veröffentlichungsjahr 
      kein Wissenschaftler aufgeführt, entstammt Verfasser  
      (Seitenangabe in identifizierter Veröffentlichung)  





t Konzepte auf denen innerhalb der 
Veröffentlichung aufgebaut oder 
die erweitert werden, Zusammen-
hang zur zugehörigen Arbeit der 
Veröffentlichung erkennbar 
Klimawandelanpassung (wenn KWA & Hemmnis oder OL & KWA) 
Begriffsbe-
stimmung  
Darlegung der aufgeführten Begriffsbestimmungen der (Klimawandel-) Anpassung innerhalb der 
Veröffentlichung mit den spezifischen Wissenschaftlern und deren Veröffentlichungsjahr (Seitenangabe in 
identifizierter Veröffentlichung)  
z. B. IPCC (2007) ... (S. 155) 
Einfluss-
faktoren  
Darstellung der innerhalb der Veröffentlichung aufgeführten Einflussfaktoren des 
Klimaanpassungsprozesses – welche Faktoren können den Anpassungsprozess hemmen oder fördern 
(Seitenangabe in identifizierter Veröffentlichung) 
z. B. Zeit-, Informations- und unternehmensspezifische Faktoren (S. 311) 
Aus-
wirkungen  
Beschreibung der innerhalb der Veröffentlichungen aufgeführten Auswirkungen des Klimawandels 
(Seitenangabe in identifizierter Veröffentlichung) 
z. B. Nachfrageverlagerungen und Ressourcenverknappung (S. 109) 
Hemmnisidentifizierung (wenn OL & Hemmnis oder KWA & Hemmnis) 
Hemmnisbe-
griff(e) 
Darstellung der in der Veröffentlichung identifizierten Hemmnisbegriffe (Seitenangaben des jeweiligen 
Hemmnisbegriffs  Erscheinen einmal pro Seite) 
      Hemmnisbegriff nur im Kontext mit OL oder Klimawandelanpassung 
      Hemmnisbegriff im Textteil oder Abstrakt, nicht in Überschriften, Schlüsselwörter, … 
z. B. barrier (S. 337, 344, 352, 353), inhibit (S. 340, 350), obstacle (S. 349), blockage (S. 338, 352, 353) 
Hemmnisse und deren Kategorisierung 




z. B. Wahrnehmungs  
         (-defizite) des   
         Klimawandels 
Darstellung der identifizierten Hemmnisse innerhalb der Veröffentlichung in der jeweiligen 
Kategorisierung (wenn vorhanden) 
     wenn aufgeführt, dann mit spezifischem Wissenschaftler (und Jahr dessen Veröffentlichung),    
         sonst stammt identifiziertes Hemmnis vom Verfasser 
     (Seitenangabe in identifizierter Veröffentlichung) 
z. B. Wahrnehmung und Interpretation von Signalen/Hinweisen (S. 138) 
Folgen der 
Hemmnisse 
Betrachtung der möglichen Folgen der Hemmnisse im jeweiligen Kontext (OL oder 
Klimawandelanpassung), die in der Veröffentlichung festgestellt werden (Seitenangabe in 
identifizierter Veröffentlichung) 
z. B. eigener Handlungsspielraum wird als begrenzt wahrgenommen (S. 110) 
Hemmnisbe-
wältigungsstrategien 
Betrachtung möglicher Strategien/Ansätze, um Hemmnisse zu überwinden/entgegen zu treten/zu 
beseitigen, im jeweiligen Kontext der Begriffskombinationen (Seitenangabe in identifizierter 
Veröffentlichung)  OL: was kann getan werden, um zu Lernen; Klimawandelanpassung: was          
                                   kann getan werden, um sich an den Klimawandel anzupassen 
z. B. Führungspersönlichkeiten sollten sich selber als Lernende ansehen (S. 12) 
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4 Auswertung und Analyse 
Um allgemeingültige Ergebnisse ableiten zu können, werden die qualitativen Daten der In-
haltsanalyse hinsichtlich der Basisinformationen, der Konzepte des Organisationalen Lernens, 
der Hemmnisbegriffe und der Hemmnisse an sich unter Anwendung quantitativer Analyse-
schritte, insbesondere der Ermittlung von absoluten Häufigkeiten, ausgewertet.83 Die Auswer-
tung und Analyse gliedert sich somit in eine qualitativ deskriptive sowie teilweise quantitative 
Darstellung (siehe Tabelle 5). 
Tabelle 5: Aspekte der Auswertung und Analyse 













Definition/Erklärung OL   X 
Konzepte OL (genannt, verwendet) X X 
Klimawandel-
anpassung 
Begriffsbestimmung (Klimawandel-) Anpassung   X 
Einflussfaktoren Klimaanpassungsprozess   X 
Auswirkungen des Klimawandels   X 
Hemmnis-
identifizierung 
Hemmnisbegriff(e ) X   
Hemmniskategorisierung im 
Zusammenhang mit 
Organisationales Lernen   X 
Klimawandelanpassung   X 
Hemmnisse laut Hemmniskategorisierung X X 
Folgen der Hemmnisse   X 
Hemmnisbewältigungsstrategien   X 
(Eigene Darstellung.) 
4.1 Basisinformationen 
Im folgenden Abschnitt wird die Literatur hinsichtlich der Basisinformationen untersucht. 
Dazu befindet sich im Anhang in der Tabelle 54 eine Gesamtübersicht der analysierten Litera-
tur, die jeweilige Zusammenhänge erkennen lässt. Es kann festgehalten werden, dass die Lite-
raturstudie hinsichtlich der Begriffskombination Organisationales Lernen und Hemmnis den 
größten Anteil, mit insgesamt 24 Quellen, ausmacht. Die Studie hinsichtlich der Begriffskom-
bination Klimawandelanpassung und Hemmnis dagegen weist nur sieben relevante Quellen 
auf. Bei der Kombination Organisationales Lernen und Klimawandelanpassung können le-
diglich zwei Literaturquellen als wesentlich erachtet werden.  
Hinsichtlich der Autorenzugehörigkeit werden sechs wesentliche Fachbereiche - Soziologie, 
Wirtschaft, Management, Organisation, Umwelt/Klima und Psychologie - erfasst. Insgesamt 
betrachtet, kann die zu untersuchende Literatur dem Gebiet der Wirtschaft mit 18 Zählungen 
am Häufigsten zugeordnet werden. Das Management folgt mit 12 und die Soziologie mit 11 
Angaben. Werden die Begriffskombinationen bezüglich der Klimawandelanpassung begut-
                                                 
83  Vgl. MARYING, P. (2010), S. 21. 
20 Hemmnisse und Barrieren gegenüber der Klimawandelanpassung 
achtet, stellt sich heraus, dass der Fachbereich des Managements nicht identifiziert werden 
konnte. Auch die Organisation und die Psychologie spielen keine Rolle (siehe Anhang: Tabel-
le 55).  
Bei der Betrachtung der Auswertungstabelle des Erscheinungsjahres (siehe Anhang: Tabelle 
56) ist ersichtlich, dass die Literatur bezüglich des Organisationalen Lernens älter als die der 
Klimawandelanpassung ist. So treten die ersten Quellen in Bezug auf das Organisationale 
Lernen bereits 1995 auf, wobei es bei der Klimawandelanpassung 2008 bzw. in der Kombina-
tion Organisationales Lernen und Klimawandelanpassung 2004 ist. Die meiste Literatur be-
züglich der Kombination Organisationales Lernen und Hemmnis kann in den Jahren 2000 bis 
2003 identifiziert werden, hier sind 12 Quellen vorhanden, dagegen erscheinen in den Jahren 
2005 bis 2009 lediglich neun der insgesamt 24 Quellen. Innerhalb der Studie lässt sich somit 
eine geringe Abwendung von der Problematik des Organisationalen Lernen im Laufe der Jah-
re erkennen. Hinsichtlich der Kombination Klimawandelanpassung und Hemmnis ist das Jahr 
2010 am stärksten vertreten, hier zeigen sich insgesamt vier der sieben Quellen.  
Der Großteil der Literatur findet seinen Ursprung in Europa, hier können insgesamt 26 der 
insgesamt 33 Literaturquellen zugeordnet werden. Dabei ist Deutschland das am meisten ver-
tretene europäische Land innerhalb der Kombination Organisationales Lernen und Hemmnis 
mit elf Quellen sowie der Kombination Klimawandelanpassung und Hemmnis mit sechs 
Quellen (siehe Anhang: Tabelle 57). Auch hinsichtlich der Kombination Organisationales 
Lernen und Klimawandelanpassung ist Deutschland einmal vertreten. Die USA kann in den 
Literaturquellen der Kombination Organisationales Lernen und Hemmnis fünfmal gesichtet 
werden.  
Die Publikationstypen betreffend, können vier verschiedene Arten der Veröffentlichung er-
fasst werden. Insgesamt besteht die zu analysierende Literatur aus sechs Sammelwerksbeiträ-
gen, sechs Reports bzw. Schriftenreihen, zwei Büchern und 19 Zeitschriftenartikeln. Für eine 
nähere Betrachtung der einzelnen Zuordnung hinsichtlich der Begriffskombinationen sei auf 
die Tabelle 58 im Anhang verwiesen. Der Großteil der Zeitschriften, insgesamt sieben, weist 
ein Ranking von B auf.84 Des Weiteren werden drei Zeitschriften mit dem Ranking C und 
jeweils zwei mit dem Ranking D bzw. E gesichtet. Für vier Zeitschriften kann kein Ranking 
ausgemacht werden. Die Tabelle 59 im Anhang führt alle Zeitschriften mit dem jeweiligen 
Ranking auf, wobei jede Zeitschrift, mit Ausnahme des Umweltwirtschaftsforum, nur einmal 
vertreten ist. 
Innerhalb der Studie können vier unterschiedliche Untersuchungsmethoden festgestellt wer-
den. So tritt die einfache Darstellung bzw. theoretische Betrachtung in insgesamt 17 Litera-
turquellen auf, wobei 13 Quellen der Kombination Organisationales Lernen und Hemmnis 
zugewiesen werden können. Die Methodik der Fallstudie erscheint in neun und das Interview 
bzw. die Befragung in sechs der 33 Quellen. Weiterhin kann die Methode der Heuristik in 
einer Quelle gesichtet werden. Hinsichtlich der Begriffskombination Klimawandelanpassung 
und Hemmnis wird die Methode der Darstellung/theoretische Betrachtung und das Inter-
view/Befragung mit jeweils drei Quellen gesichtet (siehe Anhang: Tabelle 60). Eine nähere 
                                                 
84  Das Ranking der jeweiligen Zeitschriften wird nach VHB-Jourqual 2.1 (2011) eingeteilt [siehe VERBAND DER 
HOCHSCHULLEHRER FÜR BETRIEBSWIRTSCHAFTSLEHRE (Hrsg.) (2011), o. S.]. 
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Betrachtung der Branchen innerhalb der Fallstudien und der Interviews bzw. Befragungen 
filtert den Transport/Verkehr/Logistik mit acht, dicht gefolgt vom Energiesektor mit sieben 
Aufführungen, als relevanteste heraus. Auch der Wassersektor scheint mit fünf Auflistungen 
innerhalb der Problematik bedeutsam zu sein. Weitere aufgeführte Branchen können in der 
Tabelle 61 im Anhang betrachtet werden. 
4.2 Organisationales Lernen 
In den folgenden Abschnitten wird der Teil der Literaturquellen betrachtet, der sich mit den 
Kombinationen Organisationales Lernen und Hemmnis, und Organisationales Lernen und 
Klimawandelanpassung beschäftigt. 
4.2.1 Definition/Erklärung Organisationales Lernen 
In insgesamt 19 enthaltenen Literaturquellen können Definitionen bzw. Erklärungen bezüg-
lich des Organisationalen Lernen erfasst werden. 
Lernen kann im generellen Sinn als „die allgemeine und umfassende Bezeichnung für das 
Erwerben oder Verändern von Reaktionen (Verhaltensänderungen) unter bekannten oder kon-
trollierten Bedingungen, sofern die Veränderungen relativ überdauernd ausfallen“85, verstan-
den werden. Wird auf genaue Definitionen hinsichtlich des Organisationalen Lernens einge-
gangen, ist ersichtlich, dass sich der Aspekt der Verhaltensänderung und dessen Fortbestehen 
wieder finden lassen, jedoch wird dieser Aspekt zumeist durch die kognitive Betrachtungs-
weise erweitert. So kann das Organisationale Lernen bspw. als kollektives Phänomen des Er-
werbes und der Entwicklung von kognitiven und behavioristischen Fähigkeiten, Wissen und 
Know-how verstanden werden, welches dabei in einer mehr oder weniger tiefgreifenden und 
dauerhaften Änderung des Managementverhaltens resultiert.86 Probst und Büchel (1998) da-
gegen fassen die Definition des Organisationalen Lernen weiter und legen es als einen Prozess 
„der Veränderung der organisationalen Wissensbasis, der Verbesserung der Problemlösungs- 
und Handlungskompetenzen sowie der Veränderung des gemeinsamen Bezugsrahmens von 
und für Mitglieder innerhalb der Organisation“87 fest. Dabei stellen sie das individuelle Ler-
nen als Voraussetzung für das Organisationale Lernen dar. Das Organisationale Lernen soll 
somit quantitativ wie qualitativ die Summe des gesamten individuellen Lernens beschrei-
ben.88 Daher kann das Organisationale Lernen nicht nur als ein kollektives Phänomen ver-
standen werden, sondern ebenso als individueller Lernprozess. Auch kann diese Schlussfolge-
rung in den Definitionen, die eine lernende Organisation beschreiben, gesichtet werden. So 
wird durch Senge (1990, 1997) eine lernende Organisation als solche bezeichnet, wenn die 
Individuen, die der Organisation angehören, kontinuierlich ihre Kapazitäten erweitern, neues 
Denken gefördert wird und das kollektive Bestreben nach ständigem Lernen bzw. gemeinsa-
                                                 
85  DREVER, J.; FRÖHLICH, W. D. (1970), o. S., zitiert nach: MEIER, S. (2002), S. 68. 
86  Vgl. KOENIG, G. (1994), o. S., zitiert nach: LEROY, F.; RAMANANTSOA, B. (1997), S. 871. 
87  PROBST, G.; BÜCHEL, B. (1998), S. 17, zitiert nach: STEINFELDT, M.; HOFFMANN, E. (2003), S. 12; PROBST, G.; 
BÜCHEL, B. (1994), S. 17, zitiert nach: WILKESMANN, U. (1999), S. 488; MEIER, S. (2002), S. 67. 
88  Vgl. PROBST, G.; BÜCHEL, B. (1997), o. S., zitiert nach: ALAS, R.; SHARIFI, S. (2002), S. 316. 
22 Hemmnisse und Barrieren gegenüber der Klimawandelanpassung 
men Lernen freigesetzt ist.89 Dieser Ansatz der Definition findet sich auch bei Pedler, Boydell 
und Burgoyne (1996)90 wieder.  
Weiterhin kann das Organisationale Lernen als Auflösung organisationaler Routinen, die auf 
Erfahrungen beruhen, verstanden werden, was wiederum zu Veränderungen des organisatio-
nalen Verhaltens führt. Dies stellt einen Prozess dar, der oft als Anpassung Erwähnung fin-
det.91 Das Anpassungslernen wird dabei als Prozess auf der individuellen, kollektiven sowie 
gesellschaftlichen Ebene, der jedoch ungeachtet des neuen Wissens zu keiner Veränderung der 
Werte und Normen innerhalb der Organisation führt, definiert. Dagegen kann das Resilienz-
lernen, welches gleichermaßen ein organisationales Lernkonzept darstellt, als ein ebenso ver-
haltensändernder Prozess auf kollektiver sowie gesellschaftlicher Ebene, welcher aber auf 
eine geänderte Wissensbasis und veränderte Werte und Normen beruht, definiert werden.92   
Das Organisationale Lernen wird von Berthoin Antal u. a. (2001) nicht als natürlicher und 
fortschreitender Prozess betrachtet, sondern als Prozess, der angestoßen werden muss93 und 
interaktiv94 sowie kreativ gestaltet ist95. Dennoch sieht Kolb (1984) das Lernen als kontinuier-
lichen Prozess96, der durch konkrete Erfahrungen, reflektierende Beobachtungen, abstrakte 
Konzeptionalisierung und aktives Experimentieren bestimmt ist.97 Der organisatorische Lern-
prozess98 wird durch Schimmel und Muntslag (2009) auch als Prozess definiert, bei welchem 
die Wahrnehmung und die Einstellung verändert werden.99 West (2000) fasst die Definition 
wiederum weiter und erklärt den Lernprozess als komplexes soziales, kulturelles und kogniti-
ves Phänomen, welcher von Variablen, die bestehende Routinen und Normen hinsichtlich 
einer Veränderung beeinflussen können, abhängig ist.100 Auch Dodgson (1993) definiert das 
Lernen als Prozess, dem Erkennen und Verarbeiten von Informationen und stellt dabei das 
Lernen ebenso als Resultat, dem Abwandeln von Wissen und Fähigkeiten, dar.101 Diese An-
sicht teilen auch Duncan und Weiss (1979)102 und Friedländer (1993)103. Im Gegensatz dazu 
stellt sich für Kieser, Beck und Tainio (2001) das Organisationale Lernen eher als Prozess dar 
und nicht als Ergebnis.104 
Es kann festgehalten werden, dass das Organisationale Lernen als Prozess sowie Ergebnis 
definiert werden kann, wobei sich das Lernen in einzelnen Prozessschritten, für die aber keine 
einheitliche Einteilung existiert, beschreiben lässt.105 Weiterhin beruhen die Definitionen so-
                                                 
89  Vgl. SENGE, P. M. (1997), o. S., zitiert nach: ALAS, R.; SHARIFI, S. (2002), S. 317 f.; SENGE, P. M. (1990), S. 14, 
zitiert nach: LOCKE, E. A.; JAIN, V. K. (1995), S. 47. 
90  Vgl. PEDLER, M.; BOYDELL, T.; BURGOYNE, J. (1996), S. 60, zitiert nach: MEIER, S. (2002), S. 67. 
91  Vgl. CHAKRAVARTHY, B. (1982), o. S.; ALDRICH, H.; AUSTER, E. (1986), o. S.; MARCH, J. (1991), o. S.; STA-
BER, U.; SYDOW, J. (2002), o. S., zitiert nach: BERKHOUT, F.; HERTIN, J.; ARNELL, N. (2004), S. 7; BERKHOUT, 
F.; HERTIN, J.; GANN, D. M. (2006), S. 137.  
92  Vgl. ARNOLD, M.; SIEBENHÜNER, B. (2007), o. S., zitiert nach: WINGES, M.; SIEBENHÜNER, B. (2010), S. 194. 
93  Vgl. BERTHOIN ANTAL, A.; LENHARDT, U.; ROSENBROCK, R. (2001), S. 865. 
94  Vgl. KIESER, A.; BECK, N.; TAINIO, R. (2001), S. 613. 
95  Vgl. BERTHOIN ANTAL, A. (2002), S. 11. 
96  Vgl. KIESER, A.; BECK, N.; TAINIO, R. (2001), S. 618. 
97  Vgl. KOLB, D. A. (1984), o. S., zitiert nach: WEST, P. (2000), S. 53. 
98  Vgl. SMITH, D.; ELLIOTT, D. (2007), S. 522. 
99  Vgl. SCHIMMEL, R.; MUNTSLAG, D. R. (2009), S. 401. 
100  Vgl. WEST, P. (2000), S. 53 f. 
101  Vgl. DODGSON, M. (1993), o. S., zitiert nach: SCHILLING, J.; KLUGE, A. (2009), S. 338. 
102  Vgl. DUNCAN, R.; WEISS, A. (1979), o. S., zitiert nach: LOCKE, E. A.; JAIN, V. K. (1995), S. 48. 
103  Vgl. FRIEDLÄNDER, F. (1993), o. S., zitiert nach: LEROY, F.; RAMANANTSOA, B. (1997), S. 873. 
104  Vgl. KIESER, A.; BECK, N.; TAINIO, R. (2001), S. 618. 
105  Vgl. MAURER, I.; SESSING, G. (2008), S. 78. 
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wohl auf den kognitiven wie auch behavioristischen Ansätzen, und umfassen weitestgehend 
die verschiedenen Ebenen der Organisation. Wichtige inhaltliche Aspekte können in folgen-
den Punkten gesehen werden: Wahrnehmung/Beobachtung, Wissen/Information, Fähigkeiten, 
Kapazitäten, Erfahrungen, Routinen, Normen und Werte, Veränderung und Hand-
lung/Verhalten. 
4.2.2 Konzepte des Organisationalen Lernen 
Die ausgemachten Konzepte bezüglich des Organisationalen Lernens werden in sechs ver-
schiedene Klassifikationen eingeteilt, die sich an der konzeptionellen Rahmenstruktur der 
Lerndimensionen von Pawlowski (2001) orientiert. Dieser teilt die Lerndimensionen in ver-
schiedene Systemebenen (individuelle, Gruppen-, organisationale und inter-organisationale 
Ebene), Lernarten (kognitive, kulturelle Perspektive), Lerntypologien (z. B. single-loop und 
double-loop learning) und Lernprozesse ein.106 In der vorliegenden Analyse werden die Di-
mensionen Wissen und Umwelt, welche weitere wesentliche Aspekte des Organisationalen 
Lernens enthalten, ergänzt. Diese Erweiterung resultiert aus dem Forschungsdreieck und dem 
wesentlichen Aspekt der Klimawandelanpassung, der Adaptive Capacity (siehe Abschnitt 
2.2). Bei der Auswertung werden insgesamt 26 Literaturquellen einbezogen, die hinsichtlich 
der gesonderten Aspekte untersucht – einzelne identifizierbare Komponenten der Klassifikati-
on werden hinsichtlich genannt und verwendet, und dem jeweiligen Theoretiker gezählt – und 
analysiert werden. 
4.2.2.1 Lernebenen 
Vier Ebenen des Organisationalen Lernens - individuell, Team/Kollektiv, organisational und 
inter-organisational - können identifiziert werden. Wie der Auswertungstabelle der Lernebe-
nen im Anhang (Tabelle 62) zu entnehmen ist, stellen die individuelle, gruppenbasierte und 
organisationale Ebene die meist genannten bzw. verwendeten Ebenen dar, dabei lassen sich 
keine wesentlichen Unterschiede zwischen den Aspekten genannt und verwendet erkennen. 
Weniger erheblich erscheint das inter-organisationale Lernen, welches als Lernen mit den 
Stakeholdern betrachtet werden kann.107 Dennoch sehen Hatten und Rosenthal (1999) die 
Ebene des inter-organisationalen Lernens als bedeutend an, da die fortschreitenden Verände-
rungen der Umwelt, die sich außerhalb der Organisation ereignen, die Entwicklung von benö-
tigten Kompetenzen innerhalb der Organisation erschweren.108 
Die individuelle, gruppenbasierte und organisationale Ebene weisen in den identifizierten 
Aussagen der ausgemachten Literatur bedeutsame Verbindungen auf. So kann festgehalten 
werden, dass bei den Wissenschaftlern ein Einverständnis darüber herrscht, dass die Organisa-
tionen durch deren individuelle Mitgliedern lernen.109 Dies bestätigt sich auch in der Aussage, 
dass Lernen durch neues Lernen von Einzelpersonen gekennzeichnet ist.110 Im Allgemeinen 
kann somit das individuelle Lernen als grundlegende Basis für das Organisationale Lernen - 
                                                 
106  Vgl. PAWLOWSKY, P. (2001), o. S., zitiert nach: ENGELHARD, J.; NÄGELE, J. (2003), S. 263. 
107  Vgl. BERTHOIN ANTAL, A. (2002), S. 12. 
108  Vgl. HATTEN, K. J.; ROSENTHAL, S. R. (2001), o. S., zitiert nach: SUN, P. Y-T.; SCOTT, J. L. (2005), S. 77. 
109  Vgl. ARGYRIS, C.; SCHÖN, D. (1978), o. S.; KIM, D. H. (1993), o. S.; SIMON, H. A. (1991), o. S., zitiert nach: LO-
CKE, E. A.; JAIN, V. K. (1995), S. 48. 
110  Vgl. ARGYRIS, C.; SCHÖN, D. (1996), o. S.; KIM, D. H. (1993), o. S.; SIMON, H. A. (1991), o. S., zitiert nach: SUN, 
P. Y.-T.; SCOTT, J. L. (2005), S. 76. 
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dieses ereignet sich auf der organisationalen Lernebene, welche durch das Einführen und 
Übermitteln von neuem Wissen innerhalb der Organisation gekennzeichnet ist111 - angesehen 
werden.112 So wird das Organisationale Lernen als mehr als die Summe des Lernens einzelner 
Mitglieder der Organisation, welches durch individuelle Erfahrungen und Rückschlüsse er-
folgt,113 betrachtet.114 Da sich die organisationale Ebene auf der kollektiven Ebene ummünzen 
lässt, kann auch hier festgehalten werden, dass das kollektive Lernen mehr als die Summe des 
Lernens der individuellen Mitglieder darstellt. Siebenhüner (2005) betrachtet dabei auch die 
Interaktionen zwischen den Individuen als entscheidend.115 Wilkesmann (1999) hält weiterhin 
fest, dass das kollektive Lernen in Verbindung mit dem Problemlösungslernen betrachtet wer-
den kann, um Problemen, die für ein Individuum allein nicht lösbar scheinen, entgegen treten 
zu können.116 Teamlernen bzw. die gruppenbasierte Lernebene kann somit als ein sozialer 
Prozess,117 der durch individuelles Lernen innerhalb einer Organisation im Kollektiv auftritt, 
verstanden und als Lernplattform für Individuen angesehen werden.118  
4.2.2.2 Lernarten/-ansätze 
Bei diesem Unterpunkt der Untersuchung kann wiederholt kein grundlegender Aspekt eines 
Theoretikers ausgemacht werden. In der Auswertungstabelle der Lernarten/-ansätze, die im 
Anhang (Tabelle 63) zu finden ist, lassen sich lediglich der handlungstheoretische, behavioris-
tische, kognitive und systemtheoretische Ansatz als wesentlich identifizieren. In der ausge-
machten Literatur kann somit bspw. das Resilienzkonzept - bei welchem sich laut Winges und 
Siebenhüner (2010) das erlangte Wissen in den Handlungen widerspiegelt, unwesentlich ist, 
ob es zu positiven oder negativen Ergebnissen kommt119 - nur einmal als verwendet identifi-
ziert werden. Auch der von ihnen genannte Konstruktivismus, bei welchem „sich jeder seine 
Umwelt konstruiert“120, kann in der gesamten Studie nur einmal ausgemacht werden. Der 
interpretative Ansatz dagegen, kann insgesamt zweimal als verwendet erfasst werden (siehe 
Anhang: Tabelle 63). Dieser wird durch Boudewijns (2000) in fünf Dimensionen des Organi-
sationalen Lernen geteilt: die kontextabhängige, physische, emotionale, experimentelle und 
willensmäßige Dimension.121 Dagegen ist Geißler (2003) der Meinung, dass eben dieser An-
satz nicht der emotionalen Dimension genügt.122  
Der lerntheoretische Ansatz kann ebenso von der untersuchten Literatur nicht als besonders 
gewichtig betrachtet werden. Dieser wird insgesamt dreimal, mit den Theoretikern Argyris 
und Schön (1978), Hilse (2000) und Schein (2000) unter verwendet eingeordnet. Der lernthe-
                                                 
111  Vgl. CROSSAN, M. M.; HULLAND, J. (1996), o. S., zitiert nach: SUN, P. Y-T.; SCOTT, J. L. (2005), S. 77. 
112  Vgl. ARGYRIS, C.; SCHÖN, D. A. (1996), o. S., zitiert nach: SEO, M.-G. (2003), S. 7. 
113  Vgl. CYERT, R. M.; MARCH, J. G. (1963), o. S., zitiert nach: KIESER, A.; BECK, N.; TAINIO, R. (2001), S. 599. k 
114  Vgl. ARGYRIS, C.; SCHÖN, D. A. (1978); o. S.; DODGSON, M. (1993), o. S.; FIOL, C. M.; LYLES, M. A. (1985), o. 
S., zitiert nach: LEROY, F.; RAMANANTSOA, B. (1997), S. 876. 
115  Vgl. SIEBENHÜNER, B. (2005), o. S, zitiert nach: WINGES, M.; SIEBENHÜNER, B. (2010), S. 190. 
116  Vgl. WILKESMANN, U. (1999), S. 487. 
117  Vgl. BAWDEN, R.; ZUBER-SKERRITT, O. (2002), o. S.; ENGELHARDT, C. S.; SIMMONS, P. R. (2002), o. S.; 
GERBER, R. (1998), o. S.; ROBINSON, T.; CLEMSON, B.; KEATING, C. (1997), o. S.; TUCKER, A. L.; EDMOND-
SON, A. C.; SPEAR, S. (2002), o. S., zitiert nach: SUN, P. Y-T.; SCOTT, J. L. (2005), S. 76. 
118  Vgl. SUN, P. Y-T.; SCOTT, J. L. (2005), S. 77. 
119  Vgl. WINGES, M.; SIEBENHÜNER, B. (2010), S. 189. 
120  WINGES, M.; SIEBENHÜNER, B. (2010), S. 189. 
121  Vgl. BOUDEWIJNS, J. (2000), S. 45 ff. 
122  Vgl. GEIßLER, H. (2003), S. 110.  
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oretische Ansatz wird durch Hilse (2000) als Wissen im Zusammenhang mit Lern- und Refle-
xionsprozessen betrachtet, welcher darauf fokussiert ist, Lernbarrieren auszumachen und zu 
beseitigen.123 Dieser Grundgedanke spiegelt sich auch in den entwickelten Modellen von 
Argyris und Schön (1978)124 und Schein (2000)125 wider, die durch den Aspekt der Selbstref-
lexion ein handlungstheoretisches zu einem lerntheoretischen Modell erweitern. Dabei besteht 
das Modell von Argyris und Schön (1978) aus der Wahrnehmung, der Analyse, der Planung 
bzw. Entscheidung und dem Handeln, bei welchem eine Rückkopplung zur Wahrnehmung 
stattfindet. Dem Modell ähnlich ist das erschaffte Modell von Schein (2000). Dieses beginnt 
mit der Beobachtung, welche auch als Wahrnehmung ausgemacht werden kann, darauf folgt 
die emotionale Reaktion und das Urteil, welches auch mit der Analyse von Argyris und Schön 
(1978) gleichgesetzt werden kann. Als letzter Aspekt wird durch Schein (2000) die Interven-
tion, bei welchem wiederum die Rückkopplung zur Beobachtung stattfindet, aufgeführt.126 
Obwohl der handlungstheoretische Ansatz ohne die Wahrnehmung bzw. Selbstreflexion aus-
kommt und somit für einen vollständigen Lernprozess ungeeignet scheint,127 wird dieser An-
satz, im Gegensatz zu dem weniger aufgeführten lerntheoretischen Ansatz, sechsmal in der 
Literatur vermerkt (siehe Anhang: Tabelle 63). 
Der behavioristische Ansatz kann auch sechsmal in der vorhandenen Literatur aufgefunden 
werden. Dabei wird dieser dreimal lediglich genannt und wiederum dreimal als verwendet 
eingestuft. Der behavioristische Ansatz wird als Verhaltensänderung infolge bestimmter Sti-
muli angesehen, in der Perspektive des beobachtbaren Verhaltens. Somit findet die Art und 
Weise der Informationsverarbeitung, die inneren Vorgänge des Lernenden keine Betrach-
tung.128 Der kognitive Ansatz dagegen, welcher die Auseinandersetzung mit den inneren Vor-
gängen des Lernenden hervorhebt,129 dabei aber nicht notwendigerweise Verhaltensänderun-
gen aufzeigt,130 wird insgesamt achtmal aufgefunden, wobei der größere Anteil bei genannt 
eingeordnet werden kann. Inkpen und Crossan (1995) entwickeln dazu ein Framework, wel-
ches die Dimensionen des behavioristischen und kognitiven Ansatzes zusammenfassen und 
analysieren soll. Dabei unterscheiden sie das vollendete Lernen, welches eine Anpassung der 
kognitiven und behavioristischen Veränderungen benötigt, das geblockte Lernen, welches eine 
Anpassungssituation darstellt, bei der die kognitive und behavioristische Veränderung einem 
umfassenden Widerstand gegenüber steht, und dem experimentellen Lernen, welches den Wi-
derstand bewerkstelligt und die kognitive und behavioristischen Veränderungen einer stufen-
weisen Anpassung aussetzt.131 
Einen letzten wesentlichen Aspekt der Lernarten/-ansätze stellt der systemtheoretische Ansatz 
dar, der neben dem kognitiven Ansatz am häufigsten ausgemacht werden kann. Hier können 
lediglich zwei Aussagen aus der Literatur gefiltert werden. Zum einem kann der Fokus des 
systemtheoretischen Ansatzes auf Informationen und dem Verstehen von Steuerungssystemen 
                                                 
123  Vgl. HILSE, H. (2000), S. 72 ff., zitiert nach: STAIGER, M. (2008), S. 39 f. 
124  Vgl. ARGYRIS, C.; SCHÖN, D. A. (1978), o. S., zitiert nach: GEIßLER, H. (2003), S. 120. 
125  Vgl. SCHEIN, E. H. (2000), o. S., zitiert nach: GEIßLER, H. (2003), S. 120. 
126  Vgl. GEIßLER, H. (2003), S. 119 f. 
127  Vgl. GEIßLER, H. (2003), S. 112. 
128  Vgl. WINGES, M.; SIEBENHÜNER, B. (2010), S. 189; STAIGER, M. (2008), S. 43; LEROY, F.; RAMANANTSOA, 
B. (1997), S. 872. 
129  Vgl. STAIGER, M. (2008), S. 44; LEROY, F.; RAMANANTSOA, B. (1997), S. 872. 
130  Vgl. WINGES, M.; SIEBENHÜNER, B. (2010), S. 189. 
131  Vgl. INKPEN, N. M.; CROSSAN, M. (1995), o. S., zitiert nach: LEROY, F.; RAMANANTSOA, B. (1997), S. 875. 
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liegen, welche die Denkweise des Lernens zu lernen und das Infragestellen, anregen.132 Ande-
rerseits können die Steuerungssysteme sich auf systemische Vorstellungsunterschiede und 
Meinungen, die in den Strukturen und Prozessen integriert sind, fokussieren.133 Somit kann 
gesagt werden, dass der systemtheoretische Ansatz sich auf eine Oberflächen- sowie Tiefen-
struktur der Systeme bezieht, und dabei behavioristische und kognitive Elemente verbindet.134 
4.2.2.3 Lerntypologien 
Hinsichtlich der Lerntypologien können drei Aspekte als besonders wesentlich erkannt wer-
den. Diese spiegeln sich in dem single-loop, double-loop und deutero learning wider. Berthoin 
Antal (2002) stellt fest, dass die Organisationen in allen drei Lerntypen befähigt sein und von 
Situation zu Situation differenzieren sollten, welcher Lerntyp erforderlich ist. Dabei stellt sich 
der dritte Lerntyp als Verlernen dar.135 Eine Systematisierung der wesentlichen Konzepte des 
Organisationalen Lernens wird durch Probst und Büchel (1994) dargestellt, welche die ver-
schiedenen Lerntypologien dem Anpassungslernen136, dem Veränderungslernen137 und dem 
Prozesslernen138 zuordnen.139 Durch diese Systematisierung lässt sich erkennen, inwieweit die 
einzelnen Lerntypologien zusammenhängen.  
Das single-loop learning/Anpassungslernen140/Einschleifenlernen141 tritt mit insgesamt 27 
Kodifizierungen auf, wobei 22 als genannt und 5 als verwendet eingestuft werden können. 
Bei dieser Lerntypologie ragen Argyris und Schön (1978, 1996) mit insgesamt 12 Erfassun-
gen heraus, wobei Argyris (1977, 1982) allein noch zweimal als genannt eingestuft werden 
kann (siehe Anhang: Tabelle 64). Das single-loop learning entspricht dem Handeln, welches 
lediglich eine Unstimmigkeit der Ergebnis-Realitäts-Beziehung beseitigen soll. Dabei antwor-
ten die Individuen durch Fehlersuche und dem Verändern der Strategie innerhalb der existie-
renden Normen auf interne und externe Veränderungen ihres Umfeldes. Allerdings erfolgt 
hierzu keine Veränderung der Ziele oder der Grundannahmen, auf denen die Handlungen ba-
sieren.142 Bateson (1972) sieht das single-loop learning daher als Fähigkeit in einem verän-
dernden Kontext stabil zu bleiben.143 Demzufolge stellt das single-loop learning die geringste 
Stufe des Lernens dar und offenbart einen Widerstand hinsichtlich des Verlernens und dem 
zukünftigen Lernen.144  
Weiterhin kann das double-loop learning/Veränderungslernen145/Doppelschleifenlernen146 als 
grundlegend innerhalb der ausgemachten Literatur identifiziert werden, wobei wiederum 
                                                 
132  Vgl. THOMPSON, J. D. (1967), o. S., zitiert nach: WEST, P. (2000), S. 50. 
133  Vgl. BATESON, G. (1972), o. S., zitiert nach: WEST, P. (2000), S. 50. 
134  Vgl. FIOL, C. M.; LYLES, M. A. (1985), o. S.; KIM, D. H. (1993), o. S.; LUNDBERG, C. C. (1989), o. S., zitiert nach: 
STAIGER, M. (2008), S. 49. 
135  Vgl. BERTHOIN ANTAL, A. (2002), S. 11. 
136  Z. B. single-loop learning, Verbesserungslernen, operationales Lernen, lower-level learning und Adaption. 
137  Z. B. double-loop learning, Lernen aus Erfahrung und higher-level learning. 
138  Z. B. Problemlösungslernen, Lernen lernen, generatives Lernen und deutero learning. 
139  Vgl. PROBST, G. J. B.; BÜCHEL, B. (1994), S. 178, zitiert nach: MEIER, S. (2002), S. 71. 
140  Vgl. ARGYRIS, C.; SCHÖN, D. A. (1978), S. 18 ff., zitiert nach: STAIGER, M. (2008), S. 50. 
141  Vg. ARGYRIS, C.; SCHÖN, D. A. (1996), o. S., zitiert nach: WINGES, M.; SIEBENHÜNER, B. (2010), S. 193. 
142  Vgl. ARGYRIS, C.; SCHÖN, D. A. (1978), o. S., zitiert nach: WILKESMANN, U. (1999), S. 488; WEST, P. (2000), S. 
51; MEIER, S. (2002), S. 74; ARGYRIS, C.; SCHÖN, D. A. (1996), o. S., zitiert nach: WINGES, M.; SIEBENHÜNER, 
B. (2010), S. 193. 
143  Vgl. BATESON, G. (1972), o. S., zitiert nach: WEST, P. (2000), S. 52. 
144  Vgl. BURGOYNE, J. (1995), o. S., zitiert nach: WEST, P. (2000), S. 52. 
145  Vgl. ARGYRIS, C.; SCHÖN, D. A. (1978), S. 20 ff., zitiert nach: STAIGER, M. (2008), S. 51. 
Hemmnisse und Barrieren gegenüber der Klimawandelanpassung 27 
Argyris und Schön (1978, 1996) mit insgesamt 13 Kodifizierungen diese Lerntypologie als 
wesentliche Theoretiker vertreten. Das double-loop learning verändert im Gegensatz zum 
single-loop learning die Normen und Werte aufgrund von externen Wahrnehmungen147 und 
durch Rückkopplungen dieser Beobachtungen an die Wissensbasis der Organisation.148 Das 
generative Lernen, welches sechsmal als genannt eingestuft wird und in Senge (1999) den 
Hauptvertreter sieht, kann dem double-loop learning zugeordnet werden.149 Es ist erkennbar, 
dass durch den Aspekt der Wahrnehmung bzw. Beobachtung bei dem single-loop sowie dou-
ble-loop learning der behavioristische Ansatz eine wesentliche Rolle spielt. Deshalb bean-
spruchen Bartunek und Moch (1987), die dem Verstehen eine besondere Bedeutung zuweisen, 
im Gegensatz zu dem single-loop und double-loop learning, bei deren Ausführungen des first-
order und second-order change den kognitiven Aspekt. Dabei meint der first-order change die 
Steigerung des aktuellen impliziten150 Verständnisses und beachtet dabei die Faktoren der 
Regulation, Strukturen und Pläne151. Der second-order change beinhaltet die bewusste Verän-
derung aktueller Normen in eine besondere Richtung und stellt dabei die Basis für eine kultu-
relle Anpassung152 dar.153 Der first-order und second-order change weisen in der untersuchten 
Literatur eine geringe Bedeutung auf (siehe Anhang: Tabelle 64). 
Auch das deutero-learning/Prozesslernen154 scheint einen wichtigen Aspekt in der Forschung 
darzustellen. Dieses erscheint mit insgesamt 12 Kodifizierungen, wobei Argyris und Schön 
(1978, 1996) fünfmal als genannt und viermal als verwendet eingestuft werden können, und 
somit auch hier die grundlegende Basis aufstellen. Das deutero learning stellt eine noch tief-
greifendere Ebene des Lernprozesses dar. So beeinflussen in dieser Typologie die Organisati-
onen ihren unmittelbaren Lernprozess ohne weitere externe Einwirkungen.155 Diese Lernform 
kann daher als eine Verbesserung der Lernfähigkeit der Organisationen angesehen werden, 
wobei gelernt wird zu lernen.156 
Weiterhin kann das Erfahrungslernen157/Modelllernen158 mit sieben, das Lernen durch Er-
folg159/Misserfolg/Belohnung/Bestrafung/operantes Konditionieren160/Fehlerlernen mit eben-
                                                                                                                                                        
146  Vgl. ARGYRIS, C.; SCHÖN, D. A. (1996), o. S., zitiert nach: WINGES, M.; SIEBENHÜNER, B. (2010), S. 193. 
147  Vgl. ARGYRIS, C.; SCHÖN, D. A. (1996), o. S., zitiert nach: WINGES, M.; SIEBENHÜNER, B. (2010), S. 193. 
148  Vgl. ARGYRIS, C.; SCHÖN, D. A. (1978), o. S., zitiert nach: WILKESMANN, U. (1999), S. 488. 
149  Vgl. SENGE, P. M. (1999), o. S., zitiert nach: ALAS, R.; SHARIFI, S. (2002), S. 317. 
150  Implizit meint ein eingeschlossenes Wissen bzw. Verständnis aus den Erfahrungen eines Wissensträgers, welches nicht 
einfach weitergegeben werden kann. Es ist ungenau und abhängig von der jeweiligen Situation. [siehe CAPURRO, R. 
(1998), S. 3 f.; FRIED, A.; BAITSCH, C. (1999), S. 5; SCHÜPPEL, J. (1996), S. 52, zitiert nach: STEINFELDT, M.; 
HOFFMANN, E. (2003), S. 16.].   
151  Vgl. SMITH, D. (2002), o. S., zitiert nach: SMITH, D.; ELLIOTT, D. (2007), S. 522. 
152  Vgl. SMITH, D. (2002), o. S., zitiert nach: SMITH, D.; ELLIOTT, D. (2007), S. 522. 
153  Vgl. BARTUNEK, J. M.; MOCH, M. K. (1987), o. S., zitiert nach: SCHIMMEL, R.; MUNTSLAG, D. (2009), S. 401. 
154  Vgl. ARGYRIS, C.; SCHÖN, D. A. (1978), S. 26 ff., zitiert nach: STAIGER, M. (2008), S. 51. 
155  Vgl. ARGYRIS, C.; SCHÖN, D. A. (1996), o. S., zitiert nach: WINGES, M.; SIEBENHÜNER, B. (2010), S. 193. 
156  Vgl. ARGYRIS, C.; SCHÖN, D. A. (1978), o. S., zitiert nach: WILKESMANN, U. (1999), S. 489; MEIER, S. (2002), S. 
75;  PROBST, G. J. B.; BÜCHEL, B. (1994), o. S.,  zitiert nach: MEIER, S. (2002), S. 75; MORGAN, G. (1997), o. S., 
zitiert nach: ALAS, R.; SHARIFI, S. (2002), S. 317. 
157  Das Erfahrungslernen kann unterschieden werden zwischen dem Lernen aus indirekten und direkten Erfahrungen. Das 
Lernen durch direkte Erfahrungen beinhaltet die stufenweise Verbesserung der Prozesse durch eine systematische Suche 
alternativer Routinen und dem Versuchs- und Fehlerlernen. Das Lernen durch indirekte Erfahrungen enthält Anwendun-
gen, die durch Beobachtungen anderer aufgestellt werden und dann für eigene Prozess- und Leistungsverbesserungen ge-
nutzt werden [siehe LEVITT, B.; MARCH, J. G. (1988), o. S., zitiert nach: LOCKE, E. A.; JAIN, V. K. (1995), S. 50 f.]. 
158  Das Modelllernen erfolgt durch Nachahmung [siehe NAWRATIL, G.; RABAIOLI-FISCHER, B. (1994), S. 26-32, zitiert 
nach: MEIER, S. (2002), S. 68.], kann als Lernen durch indirekte Erfahrungen verstanden werden. 
159  Hier wird angenommen, dass das was in der Vergangenheit erfolgreich war, auch in der Zukunft erfolgreich sein wird 
[LEVITT, B.; MARCH, J. G. (1988), o. S., zitiert nach: LOCKE, E. A.; JAIN, V. K. (1995), S. 49 f.]. 
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so sieben, die Routinen161 mit acht und das Krisenlernen mit fünf Kodifizierungen als gewis-
sermaßen relevant innerhalb der untersuchten Literatur eingestuft werden (siehe Anhang: Ta-
belle 64). In der Literatur wird festgehalten, dass für ein effektives individuelles sowie Orga-
nisationales Lernen, das Lernen aus Erfahrungen essentiell ist.162 Durch Kolb (1984) wird das 
Erfahrungslernen, bei welchem Wissen generiert wird, als Ergebnis eines kontinuierlichen 
Lernprozesses durch die Auseinandersetzung mit dem Umfeld verstanden.163 Dabei berück-
sichtigt das Erfahrungslernen sowohl einfaches Reiz-Reaktions-Lernen, als auch kognitive 
Prozesse.164 Obendrein steht das Erfahrungslernen mit dem Krisenlernen in Verbindung. Da-
bei stellt das Krisenlernen Wissen dar, welches aus Erfahrungen und Veränderungsprozessen 
erlangt werden kann, da die Gründe der Krisen interpretiert und Möglichkeiten zum bestmög-
lichen Umgang definiert werden.165 Ist eine Krise noch nicht aufgetreten, sondern wird nur als 
solche wahrgenommen, kann Wissen über Verhalten in Krisensituationen entstehen, welches 
aufgebaut, verarbeitet und verbreitet werden muss.166 Das Krisenlernen wird nach Smith und 
Elliott (2007) in drei Formen eingeteilt: Lernen von Krisen167, Lernen als Krise168 und Lernen 
für Krisen169. Krisen können im engen Sinne auch als Katastrophen betrachtet werden, welche 
wiederum Mischungen von Effekten, positiv wie negativ, darstellen. Dabei stellen positive 
Effekte das Lernen dar.170 Auch kann eine Verbindung der Innovations-/Routinespiele mit 
dem Erfahrungslernen und eben den Routinen identifiziert werden, wobei den Innovations-
/Routinespielen keine große Bedeutung innerhalb der untersuchten Literatur zugewiesen wird. 
So meinen die Innovationsspiele die Generierung und Durchsetzung neuer Ideen - neue Lö-
sungen für organisationale Probleme - und deren Verteilung - welche an verschiedene Interes-
sen gebunden sind. Diese Innovationsspiele wandeln sich, wenn sie erfolgreich verlaufen, in 
Routinespiele um, demnach werden neue Strukturen, Abläufe, neues Wissen und eine neue 
Organisationskultur erschaffen. Routinen meinen hier das alltägliche Organisationswissen, 
welches durch Lernerfahrungen widergespiegelt wird.171 
Eine ebenso geringe Bedeutung innerhalb der untersuchten Literatur wird dem operationalen 
sowie konzeptionellen Lernen zugeschrieben. Das operationale Lernen weist dabei eine Ver-
bindung zu den Routinen auf. Es stellt eine Form des prozeduralen Lernens dar, wobei gelernt 
wird, wie eine bestimmte Aufgabe zu vervollständigen ist. Hierbei werden standardisierte 
Routinen durchgeführt, bei denen die routinierten Handlungsdurchführungen mit großer 
                                                                                                                                                        
160  Vgl. NAWRATIL, G.; RABAIOLI-FISCHER, B. (1994), S. 26-32, zitiert nach: MEIER, S. (2002), S. 68. 
161  Die Routinen repräsentieren die laufenden Tätigkeiten der Organisationen, die in den Lernprozessen in Frage gestellt und 
angepasst werden [siehe NELSON, R.; WINTER, S. (1982), o. S., zitiert nach: BERKHOUT, F.; HERTIN, J.; GANN, D. 
M. (2006), S. 136.]. 
162  Vgl. ARGYRIS, C.; SCHÖN, D. A. (1978), o. S., zitiert nach: WEST, P. (2000), S. 50. 
163  Vgl. KOLB, D. A. (1984), S. 40 ff., zitiert nach: STAIGER, M. (2008), S. 44. 
164  Vgl. STAIGER, M. (2008), S. 44. 
165  Vgl. BERTHOIN ANTAL, A. (2002), S. 11. 
166  Vgl. WINGES, M.; SIEBENHÜNER, B. (2010), S. 193. 
167  Organisationen lernen aus direkter oder indirekter Erfahrungen durch Krisen [siehe SMITH, D.; ELLIOTT, D. (2007), S. 
522.]. 
168  Der Lernprozess generiert fundamentale Herausforderungen zu dem Kernglauben und –annahmen, sodass möglicher-
weise innerhalb der Organisation eine weitere Krise daraus resultiert [siehe SMITH, D.; ELLIOTT, D. (2007), S. 522.]. 
169  Die Organisation entwickelt reaktive Kapazitäten und Fähigkeiten, um mit aufkommenden Krisen umgehen zu können 
[siehe SMITH, D.; ELLIOTT, D. (2007), S. 522.]. 
170  Vgl. CHOULARTON, R. (2001), S. 61. 
171  Vgl. WILKESMANN, U. (1999), S. 92, zitiert nach: MEIER, S. (2002), S. 76; ORTMANN, G.; BECKER, A. (1995), S. 
63, zitiert nach: WILKESMANN, U. (1999), S. 486 f. 
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Wahrscheinlichkeit zum Erfolg führen. Dies wird auch als Oberflächenwissen bezeichnet.172 
Dagegen beschäftigt sich das konzeptionelle Lernen mit Begebenheiten, die bereits getan 
sind.173 Es lassen sich dabei kognitive Verarbeitungsmuster und Handlungsstrategien erken-
nen. Dies kann auch als Tiefenwissen bezeichnet werden.174 U. a.  werden auch dem aber-
gläubischen Lernen175, dem treble-loop learning176, dem Q-learning177 und der monozentri-
schen/polyzentrischen178 Lernform kaum Beachtung geschenkt, obwohl diese ebenfalls inte-
ressante Aspekte des Organisationalen Lernens aufweisen. 
4.2.2.4 Lernprozesse/-modelle 
Hinsichtlich des Aspektes des Lernzyklus/Lernsystems/Lernkreislaufs bzw. der organisationa-
len Veränderungsprozesse/Lernprozesse können Kim (1993), dreimal als verwendet einge-
stuft, und March und Olsen (1975), dreimal verwendet und einmal genannt, als bedeutende 
Theoretiker identifiziert werden (siehe Anhang: Tabelle 65). Nach den Überlegungen von 
March und Olsen (1975) lernt eine Organisation, wenn die Organisationsmitglieder ihr zu-
künftiges Verhalten an den beobachtbaren Resultaten ihrer Handlungen anpassen. Dieser Ge-
danke lässt sich ebenso auf die Organisations-Umwelt-Beziehung übertragen. Somit wird 
auch das Verhalten der Organisation an die Umwelt angepasst. Der daraus entwachsende 
Lernzyklus besteht aus den Phasen des individuellen Glaubens, der individuellen Aktivität, 
der organisationalen Aktivität und der umfeldbedingten Antworten.179 Hierbei wird das indi-
viduelle Verhalten durch Werte und Kognitionen beeinflusst. Weiterhin wirkt sich das indivi-
duelle Verhalten auf die Handlungen der Organisation aus, wiederum erzeugen die Aktivitäten 
der Organisation Reaktionen in der Umwelt und zu guter Letzt wirken sich die Verhaltenswei-
sen der Umwelt auf die individuellen Werte und Kognitionen aus.180 Dagegen entwickelt Kim 
(1993) ein Modell des Organisationalen Lernens, welches auf vier individuellen Lernprozes-
sen aufbaut und dabei die mentalen Modelle in den Lernprozessen auf der individuellen sowie 
der kollektiven Ebene als zentral darlegt. Dieses Modell stellt dabei eine Erweiterung des 
Modells von March und Olsen (1975) dar181 und bezieht sich gleichermaßen auf die Ansätze 
des Erfahrungslernens und der individuellen Werte und Kognitionen der Organisationsmit-
glieder, um die organisationalen Lernprozesse zu erklären. Die individuellen Lernprozesse, 
welche durch Kim (1993) dargelegt werden, stellen die Wahrnehmung der Realität, die Analy-
                                                 
172  Vgl. STAIGER, M. (2008), S. 46. 
173  Vgl. KIM, D. H. (1993), o. S., zitiert nach: LEROY, F.; RAMANANTSOA, B. (1997), S. 877. 
174  Vgl. STAIGER, M. (2008), S. 47. 
175  Das abergläubische Lernen tritt auf, wenn Organisationen aktuelle Lernergebnisse interpretieren, obwohl nur eine geringe 
bzw. gar keine Übereinstimmung zwischen Ergebnissen und Handlungen besteht [siehe LEVITT, B.; MARCH, J. G. 
(1988), o. S., zitiert nach: LOCKE, E. A.; JAIN, V. K. (1995), S. 49.]. 
176  Das treble-loop learning beinhaltet teleologische Fragen über den Zweck des Lernens [siehe BATESON, G. (1972), o. S., 
zitiert nach: WEST, P. (2000), S. 51]. 
177  Das Q-learning stellt einen Algorithmus dar, welcher auf dem Fortschreiben des langfristigen Nutzens mit verschiedenen 
Aktivitäten und derer unmittelbaren Belohnungen resultieren [siehe WATKINS, C. (1989), o. S., zitiert nach: 
RAHMANDAD, H.; REPENNING, N.; STERMAN, J. (2009), S. 310.]. 
178  Die monozentrische Lernform stellt eine Top-Down-Durchsetzung des neuen Wissens dar, wobei lediglich die Organi-
sationsführung gelernt hat und die Mitarbeiter dieses Wissen umsetzen. Die polyzentrische Lernform ist dagegen Bottom-
Up gerichtet und alle Organisationsmitglieder müssen lernen [siehe ALBACH, H. u. a. (1998), o. S., zitiert nach: WIL-
KESMANN, U. (1999), S. 495.]. 
179  Vgl. MARCH, J. G.; OLSEN, J. P. (1975), o. S., zitiert nach: BERTHOIN ANTAL, A.; LENHARDT, U.; ROSEN-
BROCK, R. (2001), S. 865. 
180  Vgl. MARCH, J. G.; OLSEN, J. P. (1975), S. 149 ff., zitiert nach: STAIGER, M. (2008), S. 53 f. 
181  Vgl. KIM, D. H. (1993), o. S., zitiert nach: BERTHOIN ANTAL, A.; LENHARDT, U.; ROSENBROCK, R. (2001),  
S. 865. 
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se der Erfahrungen, die Entwicklung von Verhaltensorientierungen und die Generierung von 
Verhalten dar.182  
Weiterhin können hinsichtlich des Aspektes Lernzyklus/Lernsystem/Lernkreislauf bzw. der 
organisationalen Veränderungsprozesse/Lernprozesse Müller-Stewens und Pautzke (1991), 
Dixon (1994), Lewin (1989), Zollo und Winter (2002), Spieß und Winterstein (1999) und 
Crossan u. a. (1999) erwähnt werden. Jedes der im Folgenden aufgeführten Modelle dieser 
Theoretiker weist relevante Verbindungen bzw. Ähnlichkeiten zu den Modellen von March 
und Olsen (1975) und Kim (1993) auf. Auch untereinander können Zusammenhänge identifi-
ziert werden. So legen Müller-Stewens und Pautzke (1991), einmal als verwendet kodifiziert, 
die Grundlage des Lernens ebenso in die Handlungen der Individuen, indem sich ihr individu-
elles Wissen widerspiegelt. Dabei lernt ein Individuum, wenn die individuelle Wissensbasis 
durch Erfahrungen dieser Handlungen erweitert wird. Zum Organisationalen Lernen kommt 
es dann, wenn das generierte Wissen wiederum der Organisation zur Verfügung gestellt 
wird.183 Dixon (1994), einmal als genannt kodifiziert, stellt einen Lernzyklus dar, welcher aus 
den Prozessen Erzeugen von Informationen, Integrieren von Informationen in den organisati-
onalen Kontext, kollektives Interpretieren der Information und verantwortungsvolles Handeln 
im Sinne der Interpretation besteht.184 Lewin (1989), ebenfalls einmal als genannt eingestuft, 
unterscheidet organisationale Lernprozesse hinsichtlich Auftauen, Bewegen und (wieder) Ein-
frieren.185 Darauf baut auch Kotter (1998), einmal als verwendet kodifiziert, dessen Prozess-
model auf.186 Zollo und Winter (2002) stellen einen Lernkreislauf dar, welcher aus den Schrit-
ten des Signals und Interpretation, der Versuchsdurchführung und Nachforschung, der Wis-
sensartikulation und Kodierung, und dem Feedback und Iteration besteht.187 Wie auch bereits 
vorher aufgeführte Theoretiker gehen Spieß und Winterstein (1999), einmal als genannt ein-
gestuft, zunächst auf die Entstehung individueller Fähigkeiten und Einsichten in ihrem orga-
nisatorischen Lernprozess ein. In den weiteren Schritten soll das Wissen weitergegeben, somit 
Erfahrungen geteilt werden und das generierte Wissen in die Wissensbasis der Organisation 
integriert werden.188 Crossan u. a. (1999) entwickeln das 4I Modell, bei welchem die ver-
schiedenen Lernebenen der Organisation wechselseitig verknüpft werden. Dabei stellt der 
erste Prozessschritt das Erkennen dar. Hier werden neue Erkenntnisse und Ideen basierend auf 
persönlichen Erfahrungen entwickelt. Bei der Interpretation erklären dann die Individuen ihre 
Erkenntnisse in Wörtern oder Handlungen für sich selbst und andere Individuen. Innerhalb 
des Prozessschrittes der Integration wird das geteilte Verständnis unter den Individuen bzw. 
der Gruppe erreicht, was zu der Institutionalisierung führt, bei welcher das geteilte Verständ-
nis in den Systemen, Strukturen, Prozeduren, Regeln und Strategien der Organisation imple-
mentiert wird und somit die zukünftigen Handlungen der Organisation leitet.189 Eine Erweite-
rung des 4I Modells von Crossan u. a. (1999) findet durch Lawrence u. a. (2005) statt. Diese 
                                                 
182  Vgl. KIM, D. H. (1993), o. S., zitiert nach: STAIGER, M. (2008), S. 56. 
183  Vgl. MÜLLER-STEWENS, G.; PAUTZKE, G. (1991), S. 193 ff., zitiert nach: STAIGER, M. (2008), S. 54. 
184  Vgl. DIXON, N. (1994), o. S., zitiert nach: WEST, P. (2000), S. 66. 
185  Vgl. LEWIN, K. (1989), o. S., zitiert nach: ALAS, R.; SHARIFI, S. (2002), S. 315. 
186  Vgl. KOTTER, J. P. (1998), o. S., zitiert nach: ALAS, R.; SHARAFI, S. (2002), S. 315. 
187  Vgl. ZOLLO, M.; WINTER, S. G. (2002), S. 340 f., zitiert nach: BERKHOUT, F., HERTIN, J.; GANN, D. M. (2006), S. 
137 ff. 
188  Vgl. SPIEß, E.; WINTERSTEIN, H. (1999), S. 177, zitiert nach: MEIER, S. (2002), S. 67. 
189  Vgl. CROSSAN, M. M.; LANE, H. W.; WHITE, R. E. (1999), o. S., zitiert nach: SCHILLING, J.; KLUGE, A. (2009),  
S. 340. 
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ergänzen das Modell mit den sozialpolitischen Prozessen Einfluss, Macht, Vorherrschaft und 
Disziplin.190 
Auch Argyris (1990, 1994) bzw. Argyris und Schön (1996), insgesamt dreimal als genannt 
eingestuft, können in diesem Aspekt aufgeführt werden. Diese führen das Modell I, welches 
das Lernen durch individuelle alte und defensive Denkweisen und Handlungen blockt, und 
das Modell II, welches das Lernen durch direktes Erlernen von neuen Denkweisen und Hand-
lungen unterstützt, ein.191 Wie auch bei dem identifizierten action-science framework192, ins-
gesamt dreimal kodifiziert, ist hier eine Verbindung zu den Lerntypologien des single-loop 
und double-loop learning ersichtlich.193 
Es kann allgemein festgehalten werden, dass organisationale Veränderungen nicht nur eine 
Umgestaltung der Strukturen, Prozeduren oder Systeme erfordern, ebenso ist eine Verände-
rung des Verhaltens oder eben in den Normen und Werten, die das Verhalten führen, notwen-
dig.194 Dazu können Organisationen mögliche Lernsysteme entwickeln, welche im Laufe der 
Zeit in die organisationalen Routinen, Prozeduren, Normen und Kulturen überführt werden 
sollten.195 
4.2.2.5 Wissen  
Das Wissen der Organisationen kann generell in implizites/tazites und explizites Wissen bzw. 
Organisationslernen eingeteilt werden.196 Die Bedeutung dieser allgemeinen Einteilung lässt 
sich auch in den Kodierungen bezüglich des Wissens erkennen. So werden hier insgesamt 
zehn Kodifizierungen hinsichtlich des expliziten und elf Kodifizierungen hinsichtlich des im-
pliziten bzw. taziten Wissens festgehalten (siehe Anhang: Tabelle 66). Dabei kann das implizi-
te bzw. tazite Wissen als eingeschlossenes Wissen, welches aus den Erfahrungen des Wissens-
trägers, dem Individuum resultiert und deshalb die Wissensweitergabe erschwert, verstanden 
werden. Außerdem stellt das implizite Wissen ein ungenaues und von der jeweiligen Situation 
abhängiges Wissen dar. Dagegen kann das explizite Wissen in jeglicher Form aufgeschrieben 
und gespeichert werden. Es stellt das so genannte „versprachlichte“ Wissen dar.197 Ferner sind 
Nonaka (1994) bzw. Nonaka und Takeuchi (1995, 1997) die meist kodierten Theoretiker, wel-
che auch bei den Kodifizierungen bezüglich des Wissensmanagements als bedeutend gefiltert 
werden können. Diese teilen in vier generelle Formen der Wissensgenerierung und –
übertragung, Sozialisation, Externalisation, Internalisation und Kombination ein.198 Dieser 
Prozess wird als interner Lernprozess der Organisation dargestellt und bewegt sich spiralför-
                                                 
190  Vgl. LAWRENCE, T. B. u. a. (2005), o. S., zitiert nach: SCHILLING, J.; KLUGE, A. (2009), S. 340. 
191  Vgl. ARGYRIS, C.; SCHÖN, D. (1996), o. S., zitiert nach: ALAS, R.; SHARIFI, S. (2002), S. 316 f.; ARGYRIS, C. 
(1990, 1994), o. S., zitiert nach: SEO, M.-G. (2003), S. 8. 
192  Das action learning stellt einen Lernprozess von und mit anderen Individuen dar und drückt dabei eine deutliche systema-
tische Anwendung, im Zusammenhang mit der Fortentwicklung das Lernen zu lernen, aus [siehe REVANS, R. (1982), o. 
S., zitiert nach: WEST, P. (2000), S. 60.]. 
193  Vgl. ARGYRIS, C.; SCHÖN, D. (1974, 1978), o. S., zitiert nach: SEO, M.-G. (2003), S. 7. 
194  Vgl. LIEVERS, B.; LUBBERDING, J. B. (1996), o. S., zitiert nach: SCHIMMEL, R.; MUNTSLAG, D. R. (2009),  
S. 400. 
195  Vgl. FIOL, C. M.; LYLES, M. (1985), o. S., zitiert nach: LEROY, F.; RAMANANTSOA, B. (1997), S. 876. 
196  Vgl. POLANYI, M. (1966), o. S., zitiert nach: ENGELHARD, J.; NÄGELE, J. (2003), S. 264; GEIßLER, H. (2003),  
S. 114. 
197  Vgl. CAPURRO, R. (1998), S. 3 f.; FRIED, A.; BAITSCH, C. (1999), S. 5; SCHÜPPEL, J. (1996), S. 52, zitiert nach: 
STEINFELDT, M.; HOFFMANN, E. (2003), S. 16. 
198  Vgl. NONAKA, I. (1994), o. S., zitiert nach: MAURER, I.; SESSING, G. (2008), S. 78; ENGELHARD, J.; NÄGELE, J. 
(2003), S. 264. 
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mig zwischen den Achsen des impliziten und expliziten Wissens und den verschiedenen Ebe-
nen der Organisation. Bei der Sozialisation wird das vorhandene implizite Wissen durch be-
havioristisches Lernen, d. h. durch Beobachtung und Nachahmung, weitergegeben bzw. neues 
implizites Wissen generiert. In dem Schritt der Externalisation wird dieses implizite Wissen in 
explizites Wissen umgewandelt. Dies stellt die Umwandlung von der behavioristischen in die 
kognitive Dimension dar, wobei das Wissen aus der Beobachtung und dem Verhalten zum 
Verstehen und Erfassen der Ursache-Wirkungs-Zusammenhänge, der Bedeutung der jeweili-
gen Situation, transformiert wird. Darauf aufbauend wird im Schritt der Kombination das ex-
plizite Wissen weitergegeben bzw. explizites Wissen durch umformen der existierenden In-
formationen erzeugt und in einem gemeinsamen Wissenszusammenhang gebracht. Im letzten 
Schritt, der Internalisierung, wird wiederum das explizite Wissen in das implizite Wissen um-
gewandelt, d. h. es werden gemeinsame mentale Modelle und gemeinsames Wissen durch den 
lernenden Umgang verinnerlicht.199 
Hinsichtlich des Wissensmanagements können weitere bedeutende Theoretiker innerhalb der 
ausgemachten Literatur identifiziert werden (siehe Anhang: Tabelle 66). So teilt Pautzke 
(1989), der drei Einstufungen bei genannt erhält, sein Modell zur Veränderung der organisati-
onalen Wissensbasis in fünf Schichten ein. Zunächst das von den Individuen geteilte Wissen, 
welches innerhalb der Unternehmenskultur zusammengefasst ist. Weiterhin in das der Organi-
sation zugängliche sowie nicht zugängliche individuelle Wissen und dem vorhandenen Wis-
sen der Organisationsumwelt, welches dennoch kein Teil der Wissensbasis ist. Und als letzte 
Schicht dem sonstigen Wissen, wobei nach dessen Ansicht nur hier der Erwerb durch organi-
satorische Barrieren behindert werden soll.200 In dem Modell von Pautzke (1989) lassen sich 
wiederum Rückschlüsse auf das implizite und explizite Wissen ziehen, obwohl dieser nicht 
darauf eingeht. So kann bspw. das von der Organisation nicht zugängliche individuelle Wis-
sen als implizites Wissen und das durch die Individuen geteilte Wissen als explizites Wissen 
aufgefasst werden. 
Weiterhin kann Huber (1991), welcher einmal als genannt und zweimal als verwendet kodifi-
ziert wird, bezüglich des Wissensmanagements als wesentlicher Theoretiker identifiziert wer-
den. Dieser unterscheidet vier Prozesse, die das Wissen generieren und übertragen. Dabei 
stellt die Akquisition den ersten Prozessschritt dar, wobei „die aktive Suche nach Informatio-
nen und Wissen in der externen und internen Umwelt der Organisation“201 gemeint ist. Dabei 
sollen zeitnah Chancen und Risiken identifiziert werden. Die Interpretation, welche das er-
langte Wissen/Informationen deutet und mit einer Bedeutung hinterlegt, stellt den zweiten 
Prozessschritt dar. Es folgt die Verteilung, wobei diese entscheidend durch die Interaktionen 
der Ebenen innerhalb der Organisation beeinflusst wird. Der letzte Schritt stellt die Speiche-
rung dar, in der die organisationale Wissensbasis herausgebildet wird.202 Huber (1991) hebt 
hervor, dass das Lernen nicht zwangsläufig in beobachtbaren Verhaltensänderungen resultie-
                                                 
199  Vgl. NONAKA, I. (1994), o. S., zitiert nach: LEROY, F.; RAMANANTSOA, B. (1997), S. 878; NONAKA, I.; TAKEU-
CHI, H. (1995), o. S., zitiert nach: STEINFELDT, M.; HOFFMANN, E. (2003), S. 19; NONAKA, I.; TAKEUCHI, H. 
(1997), o. S., zitiert nach: WILKESMANN, U. (1999), S. 489 f. 
200  Vgl. PAUTZKE, G. (1989), o. S., zitiert nach: STEINFELDT, M.; HOFFMANN, E. (2003), S. 14. 
201  HUBER, G. P. (1991), o. S., zitiert nach: MAURER, I.; SESSING, G. (2008), S. 79. 
202  Vgl. HUBER, G. P. (1991), o. S., zitiert nach: MAURER, I.; SESSING, G. (2008), S. 79 ff.; STAIGER, M. (2008), S. 58. 
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ren muss, aber dennoch kognitive Veränderungen hervortreten.203 Dagegen differenziert 
Pawlowsky (1998) zunächst ähnlich wie Huber (1991) in die Wissensgenerierung, Wissens-
speicherung und –verteilung.204  Diese Einteilung lässt sich ausführlicher in der Identifikation, 
Diffusion, Integration und Modifikation von Wissen darstellen, wobei Pawlowsky (1994) als 
letzten Schritt die Aktion festlegt.205 Hieraus ist zu erkennen, dass dieser die Verhaltensände-
rung als beobachtbar festlegt.  
Eine ähnliche, wenn auch in der Literatur als weniger bedeutend identifizierte Einteilung des 
Wissenserwerbes und -distribution, kann bei Probst und Romhardt (1979) ausgemacht wer-
den. Diese unterscheiden in einen inneren und äußeren Kreislauf. Der innere Kreislauf besteht 
dabei aus den Komponenten der Wissensidentifikation, des Wissenserwerbes, der Wissens-
entwicklung, der Wissens(ver)teilung, der Wissensnutzung und der Wissensbewahrung. Der 
äußere Kreislauf entspricht dabei den Wissenszielen und der Wissensbewertung.206 Auch 
Schüppel (1996) kann einmal als genannt eingestuft werden. Doch unterscheidet dieser, im 
Gegensatz zu den obigen aufgeführten Ansätzen, lediglich auf der individuellen Ebene die 
Wissensbasis sowie den Kognitionsrahmen. Dabei stellt er die Prozesse der Wahrnehmung, 
Analyse, Verhaltensorientierung und Verhaltengenerierung dar, wobei bei dem individuellen 
Kognitionsrahmen zwischen Oberflächen- und Tiefenwissen unterschieden wird.207   
Im Allgemeinen kann festgehalten werden, dass eine individuelle sowie organisationale Ver-
haltensänderung aus dem Umwandeln der Wissensbasis208 und den kognitiven Veränderungen 
resultiert.209 Friedländer (1993) stellt dazu fest, dass eine Veränderung dem Lernen voran 
geht, d. h. das Lernen stellt einen Prozess dar, wobei die Veränderung das Ergebnis ist.210 
Auch Schüppel (1996) hält fest, dass das Lernen eine Weiterentwicklung der Wissensbasis ist, 
wobei diese als Ausgangsbasis sowie Ergebnis der Prozesse betrachtet werden kann, dabei ist 
er aber lediglich auf die individuelle Ebene fokussiert.211  
4.2.2.6 Umwelt 
Bei dem ökologischen Aspekt im Hinblick auf das Organisationale Lernen der aufgeführten 
Klassifikationen können insgesamt nur wenige Aussagen entnommen werden. So kann hin-
sichtlich der Anpassung bzw. Adaption auf neun Ausführungen (siehe Anhang: Tabelle 67), 
wobei acht als verwendet und eine als genannt eingestuft wird, verwiesen werden. Verwen-
dung findet dabei der Anpassungsaspekt in der Entwicklung eines organisationalen Modells 
der Anpassung durch Berkhout, Hertin und Arnell (2004), die sich die Literatur der Anpas-
sung und ähnliche Konzepte wie Sensitivität, Vulnerabilität, Resilienz und Anpassungskapazi-
tät212 zu Nutze machen.213 Das entwickelte Lernmodell der Anpassung, welches gleichzeitig 
                                                 
203  Vgl. HUBER, G. P. (1991), o. S., zitiert nach: LEROY, F.; RAMANANTSOA, B. (1997), S. 873. 
204  Vgl. PAWLOWSKY, P. (1998), o. S., zitiert nach: WILKESMANN, U. (1999), S. 494. 
205  Vgl. PAWLOWSKY, P. (1994), S. 312, zitiert nach: STAIGER, M. (2008), S. 58.  
206  Vgl. PROBST, G.; ROMHARDT, K. (1997), S. 7 ff., zitiert nach: STEINFELDT, M.; HOFFMANN, E. (2003), S. 20 f. 
207  Vgl. SCHÜPPEL, J. (1996), 68 ff, zitiert nach: STAIGER, M. (2008), S. 47. 
208  Vgl. WILLMOTT, H. (2000), o. S., zitiert nach: WINGES, M.; SIEBENHÜNER, B. (2010), S. 189. 
209  Vgl. DUNCAN, R. B.; WEISS, A. (1979), o. S.; FRIEDLÄNDER, F. (1983), o. S.; HUBER, G. P. (1991), o. S., zitiert 
nach: LEROY, F.; RAMANANTSOA, B. (1997), S. 873. 
210  Vgl. FRIEDLÄNDER, F. (1983), o. S., zitiert nach: LEROY, F.; RAMANANTSOA, B. (1979), S. 873. 
211  Vgl. SCHÜPPEL, J. (1996), o. S., zitiert nach: STAIGER, M. (2008), S. 47. 
212  Beispiele der Literatur, die aufgeführt werden, stammen von Burton, 1996; Downing u. a. (1996); Yohe u. a. (1996); 
Glantz (1998); Tol u. a. (1998); Schneider (2000) und dem IPCC (2001). 
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ein Entscheidungsfindungsrahmen darstellt, wird in Risiko- und Möglichkeitenanalyse, Stra-
tegieabstimmung, Implementierung und Integration unterteilt.214 Weiterhin wird Pawlowsky 
(1992) im Zusammenhang mit Umweltadaption aufgeführt.215  
Ausführlichere Aussagen bezüglich dieses Aspektes können bei Steinfeldt und Hoffmann 
(2003) identifiziert werden. So wird bezüglich eines Umweltmanagementsystems festgehal-
ten, dass dieses neben der Unternehmenskultur, in der Normen und Werte verankert sind, auch 
die Unternehmensstruktur durchdringen muss.216 Brentel (2000), Pfriem (1999), und Pfriem 
und Schwarzer (1996) entwickeln dazu ein Konzept zur Ausgestaltung von Umweltmanage-
mentsystemen, welches die Forschungen hinsichtlich der Mikropolitik217 und dem Organisati-
onalen Lernen einbeziehen soll.218 Aufschlussreicher zeigen sich die Aussagen in dem Punkt 
der ökologischen/umweltbezogenen Lernmodelle/-prozesse. Hier werden drei Lernprozesse 
genannt, die auch für die Theoriebildung Verwendung finden sollen. Nach Winter (1997) kann 
das ökologisch motivierte Organisationslernen lediglich auf den Prozessen der Wissensakqui-
sition und Wissensdistribution beruhen.219 Finger u. a. (1996) legen dagegen vier umweltbe-
zogene Lernschritte fest: Entlernen, Anpassungslernen, Veränderungslernen, Lernkultur.220 
Eine weitere Unterscheidung der Lernphasen kann bei Kreikebaum (1996) ermittelt werden. 
Dieser teilt den Lernprozess in Erzeugen von ökologischem Lernbewusstsein, Übertragen des 
neuen Wissens auf das Unternehmen und der konkreten Umsetzung in die strategische Pla-
nung ein.221  
4.3 Klimawandelanpassung 
Der folgende Analyseteil baut auf der Literatur, die innerhalb der Kombinationen Klimawan-
delanpassung und Hemmnis und Organisationales Lernen und Klimawandelanpassung ein-
geordnet sind, auf. Hierbei können neun Quellen bestimmt werden.  
4.3.1 Begriffsbestimmung (Klimawandel-) Anpassung 
In den Literaturquellen kann neben der Definition des IPCC (2001), welche als relevanteste 
ausgemacht wird, eine Erläuterung zum Begriff der Anpassung durch die Europäische Kom-
mission222 und der DAS223 identifiziert werden. Das IPCC (2001) versteht unter der Klima-
wandelanpassung „die Anpassung ökologischer, sozialer oder ökonomischer Systeme als Re-
aktion auf aktuelle oder erwartete klimatische Stimuli und deren Auswirkungen und Einfluss. 
                                                                                                                                                        
213  Vgl. BERKHOUT, F.; HERTIN, J.; ARNELL, N. (2004), S. 6. 
214  Vgl. BERKHOUT, F.; HERTIN, J.; ARNELL, N. (2004), S. 3. 
215  Vgl. MEIER, S. (2002), S. 71. 
216  Vgl. EPSTEIN, M.; ROY, M. (1997), o. S., zitiert nach: STEINFELDT, M.; HOFFMANN, E. (2003), S. 45. 
217  Die Mikropolitik wird in der Organisationsforschung als ein handlungstheoretischer Ansatz verstanden, bei dem die 
Wechselwirkung von Individuum und System (Organisationen als soziale Systeme) eine Rolle spielt. Das Individuum 
bewegt sich dabei in einem Handlungsfeld, welches durch Strukturen und Regeln begrenzt ist, hat aber dennoch Gele-
genheiten durch konkretes Handeln und Regelinterpretationen das Handlungsfeld zu formen. Eine weitere mikropoliti-
sche Betrachtungsweise stellt der Machtaspekt dar. [siehe STEINFELDT, M; HOFFMANN, E. (2003),  
S. 27.].   
218  Vgl. BRENTEL, H. (2000), o. S.; PFRIEM, R. (1992), o. S.; PFRIEM, R.; SCHWARZER, C. (1996), o. S., zitiert nach: 
STEINFELDT, M.; HOFFMANN, E. (2003), S. 46. 
219  Vgl. WINTER, M. (1997), o. S., zitiert nach: STEINFELDT, M.; HOFFMANN, E. (2003), S. 46. 
220  Vgl. FINGER, M.; BÜRGIN, S.; HALDIMANN, U. (1996a, 1996b), o. S., zitiert nach: STEINFELDT, M; HOFF-
MANN, E. (2003), S. 46. 
221  Vgl. KREIKEBAUM, H. (1996), o. S., zitiert nach: STEINFELDT, M.; HOFFMANN, E. (2003), S. 46. 
222  Vgl. EUROPÄISCHE KOMMISSION (Hrsg.) (2007), S. 4, zitiert nach: MAHAMMADZADEH, M. (2010), S. 316. 
223  Vgl. DAS (Hrsg.) (2009), o. S., zitiert nach: MAHAMMADZADEH, M. (2010), S. 316. 
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Der Begriff Anpassung bezieht sich dabei auf Veränderungen in Prozessen, Handlungsrouti-
nen oder Strukturen, um potenzielle Schäden abzumildern oder aufzuheben, oder mögliche 
Vorteile aus dem Klimawandel zu ziehen.“224 Die vergleichsweise ähnlichen Definitionen der 
Europäischen Kommission und des DAS können im Anhang (Tabelle 48 und 49) nachgelesen 
werden. Weitere Aspekte, die den Anpassungsprozess charakterisieren, geben Berkhout, Her-
tin und Arnell (2004) an. Hier lassen sich bereits Einflussfaktoren des Klimaanpassungspro-
zesses erkennen. So wird der Anpassungsprozess durch direkte und indirekte Signale begrün-
det und basiert sowohl auf internen Fähigkeiten der Organisation als auch den Regulationen, 
dem Markt und dem klimatischen Kontext. Es wird erkannt, dass der Klimaanpassungspro-
zess proaktive als auch reaktive Maßnahmen beinhalten kann.225 
4.3.2 Einflussfaktoren des Klimaanpassungsprozesses 
Die Einflussfaktoren des Klimaanpassungsprozesses können vielfältig auftreten. Dabei kön-
nen diese sich sowohl hemmend als auch fördernd auf den Anpassungsprozess auswirken.226 
Dies ist abhängig von der jeweiligen Organisation und deren spezifischer Situation und Be-
troffenheit. So können bspw. marktliche und ordnungsrechtliche Mechanismen sowie gesell-
schaftliche Anspruchsgruppen von außen Druck auf die Organisation auswirken,227 was zum 
Ansporn des Anpassungsprozesses, z. B. durch erhöhte Marktnachfrage, aber ebenso zur Re-
signation, z. B. durch Zeit-, Informations- und unternehmensspezifische Erschwernisse,228 
führen kann. Winges und Siebenhüner (2010) teilen dazu die Einflussfaktoren in strukturelle, 
kulturelle und Verhaltensdeterminanten ein. Die strukturellen Determinanten stehen dabei in 
Abhängigkeit der Ressourcen, dem Zugang zu Informationen und den Netzwerken. Die 
Netzwerke lassen dabei eine Verbindung zum Organisationalen Lernen erkennen, da hier das 
soziale Lernen als Veränderungsprozess dargestellt wird. So kann bspw. eine bessere Ressour-
cenausstattung einer Organisation den Anpassungsprozess unterstützen.229 Die kulturellen 
Determinanten betrachten hauptsächlich den Aspekt der Zeit, so ist entscheidend, ob eine Or-
ganisation kurz- oder langfristig orientiert handelt. Die Verhaltensdeterminanten nach Winges 
und Siebenhüner (2010) erschließen sich aus dem Suchen und Nutzen von Informationen aus 
neuartigen Bereichen, den individuellen Schlüsselakteuren, die neues Wissen oder Informati-
onen innerhalb der Organisation verbreiten, den bereits gemachten Erfahrungen und deren 
Speicherung, Auswertung und Verbreitung. Einen weiteren wesentlichen Aspekt der Verhal-
tensdeterminanten stellt die Anerkennung des Klimawandels, z. B. durch direkte Betroffen-
heit230, und dementsprechend das Bestreben zu Anpassung, z. B. durch starke Umweltschutz- 
und Nachhaltigkeitsorientierung231, dar.232  
                                                 
224  IPCC (Hrsg.) (2001), o. S., zitiert nach: MAHAMMADZADEH, M. (2010), S. 315. 
225  Vgl. BERKHOUT, F.; HERTIN, J.; ARNELL, N. (2004), S. 23. 
226  Vgl. MAHAMMADZADEH, M. (2010), S. 311. 
227  Vgl. WINGES, M.; SIEBENHÜNER, B. (2010), S. 194. 
228  Vgl. MAHAMMADZADEH, M. (2010), S. 311. 
229  Vgl. MAHAMMADZADEH, M. (2010), S. 311. 
230  Vgl. MAHAMMADZADEH, M. (2010), S. 311. 
231  Vgl. MAHAMMADZADEH, M. (2010), S. 311. 
232  Vgl. WINGES, M.; SIEBENHÜNER, B. (2010), S. 200 ff. 
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4.3.3 Auswirkungen des Klimawandels  
Die Auswirkungen des Klimawandels auf Organisationen beanspruchen insbesondere die 
Sichtweise der von außen einwirkenden Veränderungen auf die Organisation und deren direk-
ten oder indirekten monetären Auswirkungen. So werden bspw. direkte Wetterveränderungen 
aufgeführt, die Vermögensgegenstände und die Infrastruktur stark abnutzen. Dies wiederum 
führt zu höheren Kosten für Sachvermögen, höheren Abschreibungen und erhöhten Versiche-
rungen von Vermögensgegenständen.233 Auch wird die Gefährdung des Standortes direkt er-
wähnt.234 
Ein weiterer Aspekt, der aus der Literatur hinsichtlich der Auswirkungen des Klimawandels 
entnommen werden kann, ist die Beeinträchtigung der Produktion und der Arbeitsleistung235 
durch Temperatur- und Niederschlagsveränderungen236. Dies lässt sich in einer sinkenden 
Arbeitsproduktivität und einer nachteiligen Beeinflussung gegenüber der Produktivität von 
Maschinen und Anlagen beobachten.237  Weiterhin können sich Versorgungsunsicherheiten für 
die Organisationen ergeben, die in eine veränderte Marktstruktur resultierten. Diese spiegelt 
sich in verstärkten Engpässen, veränderten Preisen und Schwierigkeiten in den Versorgungs-
wegen wider. Die Ressourcenknappheit kann ferner zu Nachfrageverlagerungen führen, die 
sich in der Verminderung, aber auch, in einer gut positionierten Marktstellung, in der Erhö-
hung der Nachfrage erkennen lassen.238 
4.4 Hemmnisidentifizierung 
Folgend wird die Literatur betrachtet, die den Begriffskategorisierungen des Organisationalen 
Lernen und Hemmnis sowie der Klimawandelanpassung und Hemmnis zugeordnet werden. 
4.4.1 Hemmnisbegriff(e) 
Für diesen Analyseabschnitt werden alle in der Proberecherche aufgeführten Begrifflichkeiten 
bezüglich des Hemmnisbegriffs (siehe Abschnitt 3.2.1) untersucht. Hierbei soll festgestellt 
werden, ob die genutzten Hemmnisbegriffe innerhalb der Literaturrecherche bestätigt werden 
können. Dazu wird in den jeweiligen Literaturquellen nach den Begrifflichkeiten gesucht und 
nach dem Vorkommen gezählt, wobei zwischen dem einmaligen Erscheinen innerhalb der 
jeweiligen Quelle und dem Auftreten pro Seite unterschieden wird.  
Insgesamt wird in den 13 deutschsprachigen Literaturquellen der Begriff Barriere mit 65 Zäh-
lern am Häufigsten verwendet. Auch erscheint dieser in 11 der 13 Quellen. Weiterhin kann die 
Bezeichnung Hindernis in sieben Publikationen, die Bezeichnung Hemmnis in fünf der 13 
Quellen identifiziert werden. Der Hindernis- und Hemmnisbegriff kann annähernd gleich oft 
gezählt werden. Somit weist der Begriff Barriere innerhalb der deutschsprachigen Literatur 
die größte Relevanz auf, folgend von den Bezeichnungen Hindernis und Hemmnis, die aller-
dings einen erheblichen zahlenmäßigen Abstand zum Barrierebegriff haben (siehe Anhang: 
Tabelle 68). Es kann daraus geschlossen werden, dass in den Literaturquellen eher Grenzen 
                                                 
233  Vgl. OTT, H. E., RICHTER, C. (2008), S. 14. 
234  Vgl. MAHAMMADZADEH, M. (2010), S. 321 f. 
235  Vgl. MAHAMMADZADEH, M. (2010), S. 321 f. 
236  Vgl. KIND, C.; MOHNS, T.; SARTORIUS, C. (2010), S. 35. 
237  Vgl. OTT, H. E.; RICHTER, C. (2008), S. 15. 
238  Vgl. MAHAMMADZADEH, M. (2010), S. 321 f. 
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aufgeführt werden, die schwerer in der Überwindung scheinen als hindernde Umstände oder 
Hemmnisse. Ebenso kann der Begriff Widerstand in lediglich zwei der 13 deutschsprachigen 
Literaturquellen erfasst werden. Dagegen werden die Bezeichnungen Hemmung, Erschwe-
rung und Behinderung nicht angewendet. Somit können generell die genutzten Begrifflichkei-
ten der deutschsprachigen Recherche, Barriere, Hindernis, Hemmnis und Widerstand, bestä-
tigt werden. 
Auch in den insgesamt 20 englischsprachigen Quellen kann der Begriff barrier als bedeu-
tendster gefiltert werden. Dieser findet Verwendung in insgesamt 18 der 20 Quellen und kann 
123-mal gezählt werden. Weiterhin können die Bezeichnungen obstacle, inhibit, impediment 
und interrupt als vergleichsweise relevant eingestuft werden. Diese finden weniger oft Ver-
wendung als barrier, aber erhalten entsprechend der Zählungen der weiteren Begrifflichkeiten 
eine verhältnismäßige größere Gewichtigkeit (siehe Anhang: Tabelle 68). Keinerlei Verwen-
dung weisen die Bezeichnungen hurdle, restraint und obstruction in der Literatur auf. Somit 
können lediglich zwei der englischsprachigen Begriffe der Recherche bestätigt werden: bar-
rier und obstacle. Dagegen sollte die Tauglichkeit der Bezeichnungen hurdle und constraint 
für eine weiterführende Recherche noch einmal überdacht werden.  
4.4.2 Hemmniskategorisierung 
Um die Hemmniskategorisierungen vorzunehmen, werden zunächst alle identifizierten Kate-
gorisierungen gesammelt. Dabei stellt sich heraus, dass aus der Literaturstudie insgesamt elf 
Quellen der Kombination Organisationales Lernen und Hemmnis239 Kategorisierungen auf-
weisen. Bei der Kombination Klimawandelanpassung und Hemmnis240 sind es sechs Quellen.  
Folgend werden die einzelnen Kategorisierungen für den Kontext des Organisationalen Ler-
nens und der Klimawandelanpassung jeweils in einer Kreuzmatrix dargestellt. Diese Matrizen 
sollen dazu dienen, die Zusammenhänge der Kategorien untereinander darzustellen und jewei-
lige Oberkategorien zu bilden. Es sind folgende Farbunterteilungen zu beachten:  
• Grün: Die Kategorien stimmen begrifflich oder inhaltlich überein. 
• Rot: Stellt die Oberkategorie 0 dar, demzufolge die Metakategorie. 
• Orange: Ist die (erste) Unterkategorie der Hemmnisse der Metakategorie. 
• Gelb: Ist die letztmögliche Ebene der Kategorisierungen. 
Die Matrizen sind von links nach rechts zu lesen. Aus den dargestellten Relationen der 
Hemmniskategorisierungen des Organisationalen Lernen sowie der Klimawandelanpassung 
soll die Grundkategorisierung für die weiterführende Analyse der Hemmnisse identifiziert 
werden, die sich in den ausgemachten Hemmniskategorisierungen der Literaturbasis wider-
spiegelt.   
                                                 
239  Es können hier Quellen mit doppelter Hemmniskategorisierung erfasst werden: „Lern- und Innovationsbarrieren in pro-
jektbasierten Organisationen“ [siehe MAURER, I.; SESSING, G. (2008)]; „Barriers to organizational learning: An in-
tegration of theory and research” [siehe SCHILLING, J.; KLUGE, A. (2009)].  
240  Es sei zu erwähnen, dass die Texte „Anpassung an den Klimawandel in der deutschen Wirtschaft – Ergebnisse aus Exper-
tenbefragungen“ [siehe MAHAMMADZADEH, M. (2010)] und „Anpassung an den Klimawandel“ [siehe MAHAMM-
ADZADEH, M.; BIEBELER, H. (2009)] für diese Studie denselben relevanten Inhalt aufweisen und somit die Hemm-
niskategorisierung „politische Faktoren, klimatische Faktoren, marktliche Faktoren und unternehmensspezifische Fakto-
ren“ sich doppelt. 
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4.4.2.1 Organisationales Lernen 
Eine wesentliche begriffliche bzw. inhaltliche Übereinstimmung kann in der Kategorisierung 
Barrieren hinsichtlich Erkennen, Interpretation, Integration und Institutionalisierung241 mit 
der Kategorisierung Barrieren hinsichtlich Wissensakquisition, Wissensinterpretation, Wis-
sensverteilung und Wissensspeicherung242 festgestellt werden. Wie bereits im vorherigen Ab-
schnitt identifiziert, stellen diese Lernprozesse bzw. Prozesse der Wissensgenerierung und -
übertragung dar. Dabei bauen die Barrieren hinsichtlich Erkennen, Interpretation, Integration 
und Institutionalisierung auf dem Konzept des 4I-Models von Crossan u. a. (1999)243, wel-
ches ein tieferes Verständnis für die Prozesse des Organisationalen Lernens darlegen, auf. In 
diesem Konzept selbst wird nicht auf Barrieren hinsichtlich des Organisationalen Lernens 
eingegangen, aber in Verbindung mit den sozialpolitischen Aspekten des Organisationalen 
Lernens basierend auf Lawrence u. a. (2005)244, wird dieses Modell zur Klassifikation von 
Barrieren gegenüber dem Organisationalen Lernen verwendet.245 Dagegen ist die Kategorisie-
rung Barrieren hinsichtlich Wissensakquisition, Wissensinterpretation, Wissensverteilung und 
Wissensspeicherung auf dem Ansatz von Huber (1991)246 erstellt. Jeder der Prozessschritte 
nach Huber (1991) stellt „spezifische Herausforderungen an die Erfolgsfaktoren im organisa-
tionalen Lernprozess und birgt demnach auch die Gefahr spezifischer Lern- und Innovations-
barrieren.“247 Beide Ansätze weisen inhaltlich sowie begrifflich einen verwandten Kontext auf 
und werden deshalb zusammengefasst. Sie sollen folgend die Metakategorie der Hemmniska-
tegorisierungen, die den Lernprozess hemmen, darstellen. Wie auch in der Tabelle 6 zu erken-
nen ist, sind diese Metakategorien der gesamten begrifflichen bzw. inhaltlich übereinstim-
menden Kategorisierungen der individuellen, gruppenbasierten, organisationalen und um-
feldbedingten Barrieren. Diese Verbindung der Metakategorie mit der nächsten Unterkatego-
rie lässt sich ebenso in der Ausarbeitung von Schilling und Kluge (2009) erkennen.248  
Die individuellen, gruppenbasierten, organisationalen und umfeldbedingten Barrieren setzen 
sich aus insgesamt sechs Kategorisierungen zusammen. Nach Schilling und Kluge (2009) 
werden die Barrieren - neben der Einteilung Erkennen, Interpretation, Integration und Institu-
tionalisierung - speziell in handlungsbedingt-persönliche, strukturell-organisationale und 
gesellschaftlich-ökologische Barrieren eingeteilt,249 wobei sich aus dem Kontext der aufge-
führten Hemmnisse (siehe Anhang: Tabelle 24) die Barrieren hinsichtlich gesellschaftlich-
ökologisch eher als umfeldbedingte Barrieren herausstellen. Die Einteilung nach individuelle 
und gruppenbasierte Barrieren, organisationale Barrieren und umfeldbedingte Barrieren ent-
stammt Locke und Jain (1995).250 Hier ist die erste Übereinstimmung hinsichtlich organisati-
onal und umfeldbedingt erkennbar. Eine weitere lässt sich in der Kategorisierung nach Engel-
hard und Nägele (2003) erkennen. Diese unterteilen die Hemmnisse in gesellschaftliche, indi-
                                                 
241  Vgl. SCHILLING, J.; KLUGE, A. (2009), S. 343 ff. 
242  Vgl. MAURER, I.; SESSING, G. (2008), 79 ff. 
243  Vgl. CROSSAN, M. M.; LANE, H. W.; WHITE, R. E. (1999), o. S., zitiert nach: SCHILLING, J.; KLUGE, A. (2009),    
S. 339 f. 
244  Vgl. LAWRENCE, T. B. u. a. (2005), o. S., zitiert nach: SCHILLING, J.; KLUGE, A. (2009), S. 340. 
245  Vgl. SCHILLING, J.; KLUGE, A. (2009), S. 340 ff. 
246  Vgl. HUBER, G. P. (1991), o. S., zitiert nach: MAURER, I.; SESSING, G. (2008), S. 78. 
247  SESSING, G. (2006), o. S., zitiert nach: MAURER, I.; SESSING, G. (2008), S. 79. 
248  Vgl. SCHILLING, J.; KLUGE, A. (2009), S. 343 ff. 
249  Vgl. SCHILLING, J.; KLUGE, A. (2009), S. 340 ff. 
250  Vgl. LOCKE, E. A.; VINOD, K. J. (1995), S. 51 f. 
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viduelle und Gruppenebene ein.251 Dagegen differenziert Seo (2003) hinsichtlich der indivi-
duellen Ebene (emotionale Barrieren), der organisationalen Ebene (politische Hindernisse) 
und der gesellschaftlichen Ebene (notwendige Managementkontrollen).252 Hierbei lassen sich 
die organisationale und gesellschaftliche Ebene zu der Kategorisierung organisationale Barri-
eren zusammenfassen, da beide bezüglich der identifizierten Hemmnisse (siehe Anhang: Ta-
belle 37) einen unternehmensspezifischen Kontext ausdrücken. Durch die Einteilung nach 
Seo (2003) kann ferner ein Rückschluss auf die Hemmniskategorisierung Boudewijns (2000) 
gezogen werden. Es wird festgelegt, dass die kontextabhängige, physische, emotionale, expe-
rimentelle und willensmäßige Dimension253 im Zusammenhang mit den individuellen, grup-
pennbasierten und organisationalen Barrieren steht. Dies lässt sich daraus ableiten, dass der 
Inhalt der Studie von Boudewijns (2000) die Bedeutung der ungeschriebenen Gesetze in Or-
ganisationen beinhaltet254, welche in der gesamten Organisation verankert sind und dabei auf 
Individuen, Gruppen sowie die Organisation an sich einwirken. Eine weitere inhaltlich ähnli-
che Kategorisierung nimmt Sander (1995) vor. Er unterscheidet in individuelle, strukturelle 
und unternehmenskulturelle Barrieren.255 Wiederum können die strukturellen und unterneh-
menskulturellen Barrieren zu 
                                                 
251  Vgl. ENGELHARDT, J.; NÄGELE, J. (2003), S. 269. 
252  Vgl. SEO, M.-G. (2003), S. 9. 
253  Vgl. BOUDEWIJNS, J. (2000), S. 45 ff. 
254  Vgl. BOUDEWIJNS, J. (2000), S. 45. 
255  Vgl. SANDER, J. (1995), S. 132 f., zitiert nach: STEINFELDT, M.; HOFFMANN, E. (2003), S. 23. 
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Tabelle 6: Hemmnisse bezüglich Organisationalem Lernen 
 
(Eigene Darstellung.) 
dem Oberbegriff organisationale Barrieren zusammengefasst werden, zumal Strukturen und 
Kulturen in Unternehmen vorherrschen und diese sich aus dem Kontext der identifizierten 
Hemmnisse heraus jeweils auf die Organisation beziehen. Die letzte Kategorisierung in dieser 





































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































Organisationsaufbau und Führungsstil X
psychologische und kulturelle Lernblockaden X
Ressourcensteuerung X
Strukturen und Prozesse X
strategische Bedeutung X
Barrien hinsichtlich Wissensakquisition X
Barrien hinsichtlich Wissensinterpretation X
Barrien hinsichtlich Wissensverteilung X




Barrieren hinsichtlich Erkennen X
Barrieren hinsichtlich Interpretation X
Barrieren hinsichtlich Integration X
Barrieren hinsichtlich Institutionalisierung X





















individuelle Ebene: emotionale Barrieren X
organisationale Ebene: politische Barrieren X




Barrieren im Transfer von individuellen zum Team X
Barrieren im Transfer vom Team zum individuellen X
Barrieren im Transfer vom Team zum organisationalem X
Barrieren im Transfer vom organisationalem zum Team X
Barrieren im Tranfer vom organisat. zum inter-organisat. X
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Wissenstransfers zwischen den einzelnen Ebenen darstellen.256 Diese beruhen auf den Studien 
mehrerer Ebenen des Lernens von Beeby und Booth (2000)257, Crossan u. a. (1999)258, Nona-
ka und Takeuchi (1996)259 und Robinson u. a. (1997)260. Die Ebene des Inter-organisationalen 
wird wiederum als umfeldbedingte Barriere festgelegt. Weiterhin ist aus dieser Kategorisie-
rung der Ebenen ersichtlich, dass die Ebenen im Wechselspiel untereinander stehen und inso-
fern schwer voneinander zu trennen sind. Deshalb werden im Rückschluss darauf die folgen-
den Unterkategorisierungen auf allen unternehmensspezifischen Ebenen, also der individuel-
len, gruppenbasierten und organisationalen Ebene, betrachtet. Dies lässt sich auch in der Ta-
belle 6 an den orangefarbenen Markierungen erkennen. Die inter-organisationale Ebene bzw. 
die umfeldbedingten Barrieren werden hier nicht einbezogen, da die unternehmensübergrei-
fenden Barrieren nicht als unternehmensspezifische, interne Barrieren angesehen werden, 
sondern als externe Barrieren, die auf die Organisation einwirken können. 
Geißler (2003) nimmt die Hemmniskategorisierung nach Organisationskultur, Organisations-
struktur, Organisationsstrategie und Kollusion vor.261 Diese Einteilung lässt sich auch in an-
deren Kategorisierungen wiederfinden (siehe Tabelle 6). So verwenden auch Schimmel und 
Muntslag (2009) die Hemmniskategorisierung der Strukturen (umfeldbedingte und organisa-
tionale), Strategie und der organisationalen Kultur und erweitern diese mit den Kategorisie-
rungen Management und Prozesse, und Informationssysteme.262 Dabei weisen die umfeldbe-
dingten Strukturen eine begriffliche bzw. inhaltliche Übereinstimmung mit den umfeldbeding-
ten Barrieren auf. Eine weitere Kategorisierung weisen Maurer und Sessing (2008) - neben 
der der Wissensakquisition, Wissensinterpretation, Wissensverteilung und Wissensspeiche-
rung - auf. Ähnlich wie bei oben erwähnten Theoretikern, werden die Hemmnisse in Barrieren 
der organisationalen Mechanismen Strukturen und Prozesse, und strategische Bedeutung ein-
geteilt, wobei erneut eine weitere Kategorisierung, die Ressourcensteuerung, hinzu kommt.263 
Eine letzte bisher noch nicht erwähnte Einteilung stellen Berthoin Antal, Lenhardt und Ro-
senbrock (2001) auf. Die hemmenden Faktoren werden anhand unterbrochener Lernprozesse, 
Hemmnisse in Bezug auf Organisationsaufbau und Führungsstil, und psychologische und 
kulturelle Lernblockaden eingeteilt.264 Der Organisationsaufbau lässt begrifflich bzw. inhalt-
lich eine Übereinstimmung mit den bereits erwähnten Organisationsstrukturen erkennen. Die 
Kategorisierung des Führungsstils stellt eine weitere unbekannte Kategorisierung dar, die in 
keine Relation zu einer anderen Kategorisierung gesetzt wird. Bei den psychologischen und 
kulturellen Lernbarrieren wird allgemein eine begriffliche bzw. inhaltliche Übereinstimmung 
mit der psychischen Dimension gesehen, die wiederum im Zusammenhang mit der gesamten 
unternehmensspezifischen Ebene steht. Daraus lässt sich schlussfolgern, dass somit auch die 
psychologischen und kulturellen Lernbarrieren einen Bezug zu der individuellen, gruppenba-
                                                 
256  Vgl. SUN, P. Y.-T.; SCOTT, J. L. (2005), S. 76 ff.  
257  Vgl. BEEBY, M.; BOOTH, C. (2000), o. S., zitiert nach: SUN, P. Y.-T.; SCOTT, J. L. (2005), S. 76.  
258  Vgl. CROSSAN, M. M.; LANE, H. W.; WHITE, R. E. (1999), o. S., zitiert nach: SUN, P. Y.-T.; SCOTT, J. L. (2005),     
S. 76. 
259  Vgl. NONAKA, I.; TAKEUCHI, H. (1996), o. S., zitiert nach: SUN, P. Y.-T.; SCOTT, J. L. (2005), S. 76. 
260  Vgl. ROBINSON, T.; CLEMSON, B.; KEATING, C. (1997), o. S., zitiert nach: SUN, P. Y.-T.; SCOTT, J. L. (2005),       
S. 76. 
261  Vgl. GEIßLER, H. (2003), S. 115. 
262  Vgl. SCHIMMEL, R.; MUNTSLAG, R. (2009), S. 404. 
263  Vgl. MAURER, I.; SESSING, G. (2008), S. 79. 
264  Vgl. BERTHOIN ANTAL, A. ; LENHARDT, U.; ROSENBROCK, R. (2001), S. 865 ff. 
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sierten und organisationalen Ebene aufweisen. Hingegen kann der unterbrochene Lernprozess 
einen Zusammenhang zu jeder aufgeführten Hemmniskategorisierung darstellen. Es wird da-
von ausgegangen, dass alle Kategorisierungen eine Begründung für eine Unterbrechung im 
Lernprozess sind. 
In diesem Teilabschnitt der Hemmniskategorisierungen werden somit acht Grundkategorisie-
rungen erfasst (siehe Abbildung 5). Diese werden wie folgt benannt: Organisationskultur, Or-
ganisationsstruktur, Organisationsstrategie, Management und Prozesse, Organisationsführung, 
Informationssysteme, Kollusion und Ressourcen. 
 
Abbildung 5: Hemmniskategorisierung Organisationales Lernen 
(Eigene Darstellung.) 
Im nächsten Abschnitt soll überprüft werden, ob noch weitere Grundkategorisierungen im 
Bereich Klimawandelanpassung und Hemmnisse identifiziert werden können. 
4.4.2.2 Klimawandelanpassung 
Auch bei den Hemmniskategorisierungen hinsichtlich der Klimawandelanpassung lässt sich 
eine Metakategorie erkennen. Moser und Ekstrom (2010) gehen von einem rationalen Ent-
scheidungsfindungsprozess bei der Anpassung an den Klimawandel aus, der die Phasen des 
Verstehens, des Planes und des Managing beinhaltet.265 Darauf aufbauend, werden Hemmnis-
se in jeder einzelnen Phase identifiziert. Die aufgeführten Phasen bilden eine Oberkategorie 
zu den internen und externen Hindernissen (siehe Tabelle 7). Diese Überlegung resultiert aus 
dem Kontext, dass sowohl unternehmensspezifische als auch umfeldbedingte Faktoren in je-
der der einzelnen Phasen einen Einfluss ausüben können. Die Einteilung der Hemmnisse nach 
interne und externe Hindernisse sowie Informationsmangel führt Mauritz (2011) in dessen 
Ausarbeitungen auf.266 Nach der Hemmniskategorisierung von Mahammadzadeh (2010) bzw. 
Mahammadzadeh und Biebeler (2009), deren Hemmnisse sich in politische, klimatische, 
marktliche und unternehmensspezifische Faktoren267 einteilen lassen, ist eine weitere Ebene 
der Hemmniskategorisierung erkennbar. So können die politischen, marktlichen und klimati-
schen Faktoren aus dem Kontext der Hemmnisse (siehe Anhang: Tabelle 48 und 49) heraus 
den externen Hindernissen und die unternehmensspezifischen den internen Hemmnissen zu-
                                                 
265  Vgl. MOSER, S. C.; EKSTROM, J. A. (2010), S. 22028 f. 
266  Vgl. MAURITZ, C. (2011), S. 112. 
267  Vgl. MAHAMMADZADEH, M. (2010), S. 331 ff.; MAHAMMADZADEH, M.; BIEBELER, H. (2009), S. 23 ff. 
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geteilt werden. In der Tabelle 7 ist erkennbar, dass die Kategorisierung  der  unternehmens-
spezifischen  Faktoren  in  eine weitere, speziellere  Ebene mündet. Diese stellen die Wahr-
nehmung(-sdefizite) des Klimawandels, Unsicherheiten bei Klimaprojektionen, Klimafolgen 
und Anpassungsmaßnahmen, Routinen und Integration, Mitarbeiter und Organisation sowie 
Konflikte und Synergien nach Kind, Mohns und Sartorius (2010) dar.268 Weiterhin werden die 
Opportunitätskosten und der Informationsmangel den unternehmensspezifischen Faktoren 
zugeordnet. Die Einteilung der externen Hindernisse scheint ziemlich allgemein gehalten. Es 
sollte allerdings beachtet werden, dass einzelne Kategorisierungen wie z. B. Informations-
mangel, Wahrnehmungsdefizite und Opportunitätskosten aus dem Kontext heraus auch exter-
ne Hemmnisse darstellen können. Zur Vereinfachung der im nächsten Abschnitt entwickelten 
Hemmniskategorisierung werden die externen Barrieren nicht weiter unterteilt. 
Tabelle 7: Hemmnisse bezüglich Klimawandelanpassung 
 
(Eigene Darstellung.) 
Somit können insgesamt sieben Grundkategorisierungen im Bereich Hemmnisse und Klima-
wandelanpassung ausgemacht werden. Diese finden sich in den Bezeichnungen Wahrneh-
                                                 

















































































































































































































Phase des Verstehens X
Phase des Planens X








Wahrnehmung des Klimawandels X
Unsicherheiten bei Klimaproj./-folgen,Anp.maßnahmen X
Routinen und Integration X
Mitarbeiter der Organisation X
Konflikte und Synergien X
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mung, Unsicherheit, Routine und Integration, Mitarbeiter und Organisation, Konflikte und 
Synergien, Opportunitätskosten und Informationsmangel wieder (siehe Abbildung 6). 
 
Abbildung 6: Hemmniskategorisierung Klimawandelanpassung 
(Eigene Darstellung.) 
4.4.2.3 Organisationales Lernen und Klimawandelanpassung 
Im Folgenden sollen nun die entwickelten Relationen und Erkenntnisse in einer gesamten 
Übersicht dargestellt werden, die dann die Grundlage der eigenen Hemmniskategorisierung 
darstellen soll und für die Analyse der Hemmnisse genutzt wird.  
Zunächst wird davon ausgegangen, dass ein Entscheidungsfindungsprozess im weitesten Sinn 
einem Lernprozess gleichkommt. Dies kann auch im direkten Vergleich der beiden entdeckten 
Metakategorien des Organisationalen Lernens sowie der Klimawandelanpassung hinsichtlich 
der inhaltlichen Übereinstimmung bestätigt werden. So kann der Prozess der Wissensakquisi-
tion bzw. des Erkennens und der Interpretation auch als Phase des Verstehens erfasst werden. 
Die Prozesse der Wissensverteilung bzw. Integration und Wissensspeicherung bzw. Institutio-
nalisierung können ebenso als Phase des Planens und Managing aufgefasst werden. Somit 
soll die Kombination der Metakategorie allgemein als Prozess betitelt werden, der sowohl 
einen Prozess der Wissenserstellung, einen Lernprozess sowie einen Anpassungsprozess dar-
stellen kann.  
Hinsichtlich der Einteilung externer und interner Hemmnisse können keine Unterschiede aus-
gemacht werden. Die externen und internen Hemmniseinteilungen des Organisationalen Ler-
nens und der Klimawandelanpassung ergänzen sich lediglich. Ebenso kann dies bei den je-
weils letzten Ebenen der Kategorisierung festgestellt werden. Hier sollen nur Begriffe zu-
sammengefasst werden. So beinhaltet Konflikte und Synergien die Kollusion und die Routinen 











- Routine u. Integration
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vorher aufgeführten Erkenntnisse zusammengefasst und grafisch dargestellt. Diese Einteilung 
der Hemmnisse soll für die weiterführende Analyse der Hemmnisse genutzt werden. 
 
Abbildung 7: Hemmniskategorisierung 
(Eigene Darstellung.) 
4.4.3 Hemmnisse 
Aufbauend auf der herausgebildeten Hemmniskategorisierung sollen nun die Hemmnisse dar-
gestellt werden, die in der untersuchten Literatur in Erscheinung treten. Dazu werden die ein-
zelnen Hemmnisse den Kategorien zugeordnet und deren Vorkommen gezählt. Anzumerken 
sei dabei, dass ähnliche Aspekte unter einen Hemmnisaspekt zusammengefasst werden kön-
nen. Außerdem ist es möglich, dass jeweilig anders kategorisierte Hemmnisse dennoch im 
Zusammenhang stehen, da bereits in den Literaturquellen kategorisierte Hemmnisse größten-
teils den gleichen Kategorisierungen zugewiesen werden. In der Tabelle 69, im Anhang auf 
den Seiten 141 bis 143 zu finden, werden alle identifizierten Hemmnisse aufgeführt. Hierbei 
wird die Erfassung der Hemmnisse bezüglich Organisationalem Lernen und Klimawandelan-
passung unterschieden, um das jeweilige Auftreten in den Quellen darstellen zu können. Je-
doch kann davon ausgegangen werden, dass die vorher identifizierte Kategorienbildung das 
Organisationale Lernen mit der Klimawandelanpassung im Zusammenhang betrachtet und 
somit die jeweiligen aufgeführten Hemmnisse sich sowohl auf das Organisationale Lernen als 
auch die Klimawandelanpassung beziehen. In den folgenden Darstellungen wird sich auf die 
Tabelle 69 bezogen und dabei lediglich ein Ausschnitt präsentiert. Dies soll die im Folgenden 
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4.4.3.1 Interne Hemmnisse 
Insgesamt kann die Hemmniskategorisierung Management und Prozesse mit 82 gezählten 
Hemmnissen als relevanteste gefiltert werden, wobei sieben Hemmnisse speziell im Bereich 
der Klimawandelanpassung erwähnt werden. Im Weiteren stellt sich die Hemmniskategorisie-
rung Mitarbeiter der Organisation als ähnlich bedeutend heraus. Hier werden insgesamt 81 
Hemmnisse innerhalb der Literaturstudie gezählt. Auch die Kultur und die Struktur mit 68 
bzw. 70 Zählungen erhalten eine größere Gewichtung als die weiteren Hemmniskategorisie-
rungen. Im Mittelfeld der gezählten Hemmnisse (zwischen  27 und 51) bewegen sich die Ka-
tegorisierungen Strategie, Organisationsführung, Informationen, Konflikte und Synergien und 
Ressourcen. So scheint den Hemmniskategorisierungen der Opportunitätskosten, Wahrneh-
mung und Unsicherheit die geringste Bedeutung zu Teil zu werden. Diese weisen unter 15 
gezählte Hemmnisse auf.  
Innerhalb der Kategorisierung Management und Prozesse wird das Hemmnis Informations- 
und Wissenstransfer (Kommunikation) am häufigsten gezählt. Im Vergleich zu Hemmnissen 
anderer Kategorisierungen stellt dies auch hier das wesentlichste Hemmnis dar. So kann sich 
bspw. der Prozess des Transfers von Wissen hemmend auswirken, da sich Probleme bei der 
Identifikation von zweckmäßigen Quellen bzw. Empfängern ergeben können269, nur eine dürf-
tige Auswahl an Medien für die Kommunikationsprozesse bereitstehen270, es an einer effekti-
ven Kommunikationsmethode mangelt271 oder die Kommunikation zwischen den verschiede-
nen Einheiten innerhalb der Organisation unzureichend ist272. Auch die Routinen stellen ein 
wesentliches Hemmnis dar. Organisationsmitglieder übernehmen oft der Einfachheit halber 
defensive Routinen, um so die bisherigen Verfahrensweisen zu beschützen, wobei verhindert 
wird, Veränderungen zu berücksichtigen273 und auch Inkompetenzen im Verborgenen blei-
ben274. Das Hemmnis Erfolg und Fehler – zeitliches Auseinanderfallen von Leistung und Ge-
genleistung ist mit neun Zählungen nicht mehr oft erfasst, stellt aber ebenso wie die anderen 
Hemmnisse einen interessanten Aspekt dar. Hier kann beispielhaft erwähnt werden, dass das 
Fehlen der Reflektierungen von Handlungen sich hemmend auf den Lern- und Anpassungs-
prozess auswirken kann275. So können eine Vielzahl neuer Ideen ausprobiert werden, wird 
jedoch zu wenig Zeit gelassen, um die Resultate der Handlung genauer zu untersuchen276, ist 
der Lernprozess durch mögliche Fehler oder Erfolge, die unentdeckt bleiben, gehemmt. 
Die fehlende Motivation stellt das meist gezählte Hemmnis innerhalb der Hemmniskategori-
sierung Mitarbeiter der Organisation dar. Dieses Hemmnis zeigt sich in der mangelnden Be-
reitschaft zu Veränderungen z. B. aus Angst vor Machtverlusten oder Nicht-Wollen277. Außer-
dem stellt sich in diesem Zusammenhang auch das Hemmnis Angst vor Nachteilen und Ver-
lusten (Macht, Wissen) als wesentlich heraus. Hier erfolgen zehn Nennungen. So haben Indi-
                                                 
269  Vgl. MAURER, I.; SESSING, G. (2008), S. 90. 
270  Vgl. SCHIMMEL, R.; MUNTSLAG, D. R. (2009), S. 405. 
271  Vgl. SUN, P. Y.-T.; SCOTT, J. L. (2005), S. 80. 
272  Vgl. BEER, M.; EISENSTAT, R. A. (2000), o. S.; ELLIOTT, D.; SMITH, D.; McGUINESS, M. (2000), o. S.; ZELL, D. 
(2001), o. S., zitiert nach: SCHILLING, J.; KLUGE, A. (2008), S. 350.    
273  Vgl. BEER, M. u. a. (2005), S. 451; ARGYRIS, C. (1991), o. S., zitiert nach: BERTHOIN ANTAL, A.; LENHARDT, 
U.; ROSENBROCK, R. (2001), S. 867. 
274  Vgl. STEINFELDT, M.; HOFFMANN, E. (2003), S. 25. 
275  Vgl. BOUDEWIJNS, J. (2000), S. 48. 
276  Vgl. BERTHOIN ANTAL, A. (2002), S. 11. 
277  Vgl. STEINFELDT, M.; HOFFMANN, E. (2003), S. 23 f. 
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viduen z. B. Angst durch die Weitergabe ihres Wissens einen Machtverlust zu erleiden und 
setzen somit das Wissen nur in für sie strategisch vorteilhaften Momenten ein278.  
Die Hemmniskategorisierung der Kultur erfasst die Fehler- und Schuldkultur mit sieben Zäh-
lungen nach den Hemmnissen der starren, veralteten Normen, Werte und Annahmen mit ins-
gesamt 16 Zählungen, wobei eine speziell in der Klimawandelanpassungsliteratur ausgemacht 
wird. In einer Fehler- und Schuldkultur werden so z. B. Fehler nicht eingestanden oder ande-
ren die Schuld zugeschoben.279 Weiterhin ist es möglich, dass Fehler nicht wahrgenommen 
werden, wenn viele unterschiedliche Anregungen ausprobiert, diese aber, bevor genügend 
Erfahrungen gesammelt sind, aufgegeben werden.280 Das Hemmnis der starren, veralteten 
Normen, Werte und Annahmen liegt dagegen in der Überbetonung der organisationalen Ein-
vernehmlichkeit begründet.281 Ebenso kann ein Mangel an Autonomie durch das Vorschreiben 
bestimmter Verhaltensweisen282 hemmend auf den Lern- und Anpassungsprozess wirken. So 
entwickeln Organisationen Toleranzbereiche, die die Möglichkeiten auf sich verändernde Si-
tuationen (schnell) zu reagieren, begrenzen.283 Ein weniger bedeutendes Hemmnis scheint 
bspw. die geschulte Inkompetenz/Kompetenzfalle darzustellen. Dabei ist es in der Organisati-
onskultur gebräuchlich, Tiefstände durch übermäßige Ressourcennutzung auszugleichen. Da-
raus resultieren allerdings keine Änderungen der existierenden Routinen oder Prozeduren,284 
obwohl die Notwendigkeit deutlich hervorgeht. 
Hinsichtlich der Hemmniskategorisierung Struktur kann das Hemmnis Machtstrukturen und –
beziehungen als besonders wesentlich gefiltert werden. Dieses Hemmnis wird ebenso wie das 
Hemmnis der starren, veralteten Normen, Werte und Annahmen 15-mal gezählt. Die beiden 
Hemmnisse stellen gleich nach den Hemmnissen des Informations- und Wissenstransfers 
(Kommunikation) und der Routinen die grundlegenden Hemmnisse dar. Machtstrukturen und 
–beziehungen können sich hemmend durch eine höhere Managementebene, die den Austausch 
von Informationen und somit auch den Austausch neuer Ideen verhindert285, auswirken. Gene-
rell können sich Machtunterschiede innerhalb der Organisation und unter deren Mitglieder 
hemmend auswirken,286 wenn Macht zu stark beansprucht wird, obgleich vom Management 
oder den Mitarbeitern. Gelegentlich lassen Abteilungsstrukturen Sippenkulturen entstehen, die 
eine Distanz zwischen einzelnen Organisationsmitgliedern/-gruppen aufkommen lässt.287 Au-
ßerdem münden aufgestellte Hierarchien oft in langen Entscheidungs-, Informations- und 
Kommunikationswegen, womit es schwer fallen kann, auf Veränderungen zu reagieren.288 Das 
Hemmnis der Arbeitsteilung und Spezialisierung stellt sich als nicht weniger bedeutend her-
                                                 
278  Vgl. HANFT, A. (1998), S. 52, zitiert nach: WILKESMANN, U. (1999), S. 490 f. 
279  Vgl. BOUDEWIJNS, J. (2000), S. 48 f. 
280  Vgl. LEVINTHAL, D. A.; MARCH, J. G. (1993), o. S.; LEVITT, B.; MARCH, J. G. (1988), o. S.; MARCH, J. G.; OL-
SEN, J. P. (1975), o. S.; SULL, D. N. (1999), o. S., zitiert nach: BERTHOIN ANTAL, A.; LENHARDT, U.; 
ROSENBROCK, R. (2001), S. 867 f. 
281  Vgl. SIMS, H. P.;  LORENZI, P. (1992), o. S., zitiert nach: LOCKE, E. A.; JAIN, V. K. (1995), S. 53; EISENACK, K. 
(2010), S. 166. 
282  Vgl. GEIßLER, H. (2003), S. 115. 
283  Vgl. HEDBERG, B. L. T.; NYSTROM, P. C.; STARBUCK, W. H. (1976), o. S., nach: KIESER, A.; BECK, N.; TAI-
NIO, R. (2001), S. 616. 
284  Vgl. KIESER, A.; BECK, N.; TAINIO, R. (2001), S. 615 f. 
285  Vgl. BOUDEWIJNS, J. (2000), S. 53. 
286  Vgl. SEO, M.-G. (2003), S. 10. 
287  Vgl. ENGELHARD, J.; NÄGELE, J. (2003), S. 270. 
288  Vgl. STEINFELDT, M.; HOFFMANN, E. (2003), S. 24. 
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aus. Dieses wird 14-mal gezählt. Hier kann das Denken bzw. Lernen durch fragmentierte 
Aufgaben beschränkt sein. Erfolgreich durchgeführte Veränderungen können so z. B. nicht in 
das geteilte mentale Modell der Organisation übertragen werden.289 Außerdem können ge-
bündelte Rationalitäten zu begrenzten individuellen Informationsverarbeitungskapazitäten 
führen.290 Die strikten, einschränkenden Strukturen, Rollenvorgaben, die in einer Organisati-
onsstruktur verankert sein können, lassen sich durch Rollenbeschränkungen, die sich z. B. in 
Rollendefinitionen und Standardprozeduren wiederfinden, beschreiben. Dabei werden Indivi-
duen gehemmt, das Verhalten ihrem Glauben anzupassen,291 wobei auch der Handlungsspiel-
raum der Organisationsmitglieder eingeengt ist292. Weiterhin kann die Sichtweise der Organi-
sationsmitglieder nur auf organisationsweite Probleme beschränkt sein293, was es schwer 
macht, umfeldbedingte Veränderungen überhaupt wahrzunehmen. In der Hemmniskategori-
sierung der Struktur kann z. B. auch eine Unstimmigkeit der Hemmnisse wahrgenommen 
werden. Hier werden die Dezentralisierung mit insgesamt sieben Nennungen und die Zentra-
lisierung mit sechs Zählern identifiziert. Die Dezentralisierung kann fachliche und räumliche 
Distanzen entstehen lassen.294 So kann verhindert werden zu lernen, wenn das Management 
die Führung von Veränderungen an Außenstehende überträgt, da selbst kein Kontakt mit dem 
Veränderungsprozess besteht und auch die Mitarbeiter sich nicht gemeinsam mit den Füh-
rungskräften an diesem Veränderungsprozess beteiligen können.295 Die Zentralisierung, die z. 
B. hinsichtlich der Ressourcenverwaltung und –zuteilung existiert,296 lässt dagegen keine Dis-
tanzen entstehen. Jedoch stellt sich wiederum die Problematik, dass Organisationen nur auf 
sich fixiert sind und von außen keine Informationen herein lassen, z. B. bezüglich neuer Ver-
änderungsprozesse. 
Das Hemmnis des Zeithorizonts und Zeitdimension tritt bei der Kategorisierung der Strategie 
mit insgesamt sieben Zählungen, wobei fünf speziell dem Bereich der Klimawandelanpassung 
angehören, als bedeutendstes auf. Dabei stellt dies einen Konflikt innerhalb der Organisation 
dar, zumal die strategischen Planungen der Organisation oft in den kurzfristigen Zeithorizont 
fallen, wobei Investitionen gewöhnlich langfristig geplant werden müssen.297 Dass dies sich 
hemmend speziell auf die Klimawandelanpassung auswirken kann, wird z. B. durch Eisenack 
(2010) festgehalten.298 Auch können lange Erfolgsperioden eine Organisation im Lernen bzw. 
der Anpassung hemmen, da in den meisten Fällen bei außerordentlichen und langfristigen 
Erfolgen davon ausgegangen wird, dass diese Erfolge in der Zukunft wieder auftreten.299 
Die Hemmung der Kategorisierung der Organisationsführung nicht zu lernen bzw. sich nicht 
anzupassen kann z. B. durch das Fehlen einer guten Führung, sieben Mal gezählt, ausge-
                                                 
289  Vgl. KIM, D. H. (1993), o. S., zitiert nach: KIESER, A.; BECK, N.; TAINIO, R. (2001), S. 612. 
290  Vgl. SIMON, H. A. (1955), o. S., zitiert nach: LOCKE, E. A.; JAIN, V. K. (1995), S. 52. 
291  Vgl. MARCH, J. G.; OLSEN, J. P. (1975), S. 158, zitiert nach: KIESER, A.; BECK, N.; TAINIO, R. (2001), S. 609 f. 
292  Vgl. STEINFELDT, M.; HOFFMANN, E. (2003), S. 25. 
293  Vgl. MORGAN, G. (1986), o. S., zitiert nach: BERTHOIN ANTAL, A.; LENHARDT, U.; ROSENBROCK, R. (2001),  
S. 869. 
294  Vgl. GEIßLER, H. (2003), S. 115. 
295  Vgl. BEER, M.; EISENSTAT, R. (2004), o. S., zitiert nach: BEER, M. u. a. (2005), S. 449. 
296  Vgl. MAURER, I.; SESSING, G. (2008), S. 84. 
297  Vgl. MAHAMMADZADEH, M. (2010), S. 332. 
298  Vgl. EISENACK, K. (2010), S. 163. 
299  Vgl. LOCKE, E. A.; JAIN, V. K. (1995), S. 53. 
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drückt werden. So kann ein strenges top-down Management oder auch ein Management, das 
einen laissez-faire Führungsstil aufweist, hemmend wirken.300  
Bezüglich der Hemmniskategorisierung Informationen sind die Einschränkungen im Informa-
tionsfluss, die sich auch mit den Hemmnissen des Informations- und Wissenstransfers (Kom-
munikation) vergleichen lassen, mit insgesamt acht Nennungen wesentlich. Hier kann der 
Informationsfluss der gültigen Informationen durch verschiedene individuelle wie organisati-
onale defensive Muster geblockt werden301. Insbesondere im Bereich der Klimawandelanpas-
sung kann gesagt werden, dass die interne Kommunikation der Anpassungsproblematik ge-
hemmt sein kann302, so dass diese Informationen innerhalb der Organisation nicht weiter ge-
reicht werden. Auch der inadäquaten Speicherung/Strukturierung der Wissensbasis sollte, 
wenn auch nur fünfmal gezählt, eine größere Relevanz zugewiesen werden. 
Die Konflikte und Synergien zeigen sich z. B. in wechselseitigen Interessenlagen, bei denen 
ein Organisationsmitglied eher nach den individuellen Interessen anstatt denen der Organisa-
tion strebt.303 Dies zeigt sich in widersprüchlichen Prioritäten, 304 divergierenden Ziele oder 
auch verborgenen Vorstellungen305. Außerdem können konfliktreiche interpersonelle Bezie-
hungen bestehen, bei denen sich z. B. Organisationsmitglieder gegen den Vorgesetzten auf-
lehnen und dabei die Erfahrungen machen, dass sie erfolgreich im Ablehnen seiner Vorschlä-
ge sind.306 
Die Hemmnisse im Bereich der Kategorisierung Ressourcen spiegeln sich vor allem in den 
mangelnden Ressourcen, insgesamt 21-mal gezählt, wieder. So kann z. B. die Ressource Zeit, 
sich um alles kümmern zu können307, fehlen oder auch an finanziellen Ressourcen, um alles 
umsetzen zu können, kann es fehlen308. Weiterhin kann es an kognitiven Fähigkeiten, wie der 
Aufnahme- und Haltekapazität von Wissen, mangeln.309 
Hinsichtlich der Opportunitätskosten kann festgehalten werden, dass Anpassungen zumeist 
erst dann vorgenommen werden, wenn innerhalb des eigenen Kosten-Nutzen-Kalküls Chan-
cen wahrgenommen oder Risiken vermindert werden können.310 Dazu verlangt die Anpassung 
an ein verändertes Umfeld nach Forschungs- und Entwicklungsaufwand311, was sich wiede-
rum auf den finanziellen sowie zeitlichen Aspekt auswirkt. 
Bei der Hemmniskategorisierung der Wahrnehmung kann z. B. das abergläubische Lernen 
identifiziert werden. Dabei finden Missinterpretationen der organisationalen Handlungs-
konsequenzen statt.312  
                                                 
300  Vgl. BEER, M. u. a. (2005), S. 452. 
301  Vgl. ARGYRIS, C. (1990, 1993, 1994), o. S., zitiert nach: SEO, M.-G. (2003), S. 11. 
302  Vgl. KIND, C.; MOHNS, T.; SARTORIUS, C. (2010), S. 37. 
303  Vgl. LULLIES, V.; BOLLINGER, H.; WELTZ, F. (1993), 227 f., zitiert nach: STAIGER, M. (2008), S. 68. 
304  Vgl. BEER, M. u. a. (2005), S. 452. 
305  Vgl. SUN, P. Y.-T.; SCOTT, J. L. (2005), S. 80. 
306  Vgl. GEIßLER, H. (2003), S. 130. 
307  Vgl. HAYS, R. L.; WHEELWRIGHT, S. C.; CLARK, K. B. (1988), o. S., zitiert nach: LOCKE, E. A.; JAIN, V. K. 
(1995), S. 52. 
308  Vgl. MAHAMMADZADEH, M. (2010), S. 334. 
309  Vgl. SZULANSKI, G. (2003), o. S., zitiert nach: SCHILLING, J.; KLUGE, A. (2008), S. 347; SCHEIN, E. H. (1993), o. 
S., zitiert nach: WEST, P. (2000), S. 56. 
310  Vgl. MAHAMMADZADEH, M.; BIEBELER, H. (2009), S. 23, zitiert nach: MAHAMMADZADEH, M. (2010), S. 331. 
311  Vgl. MAHAMMADZADEH, M. (2010), S. 334. 
312  Vgl. MARCH, J. G.; OLSEN, J. P. (1975), S. 158, zitiert nach: KIESER, A.; BECK, N.; TAINIO, R. (2001), S. 610. 
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Hinsichtlich der Unsicherheit können z. B. Veränderungen unter Ungewissheit, insgesamt 
dreimal erfasst,  nicht korrekt identifiziert werden. Somit sind die Organisationsmitglieder 
unfähig der Veränderung und dem Umfeld eine Bedeutung zuzuweisen.313 
4.4.3.2 Externe Hemmnisse 
Hinsichtlich der externen Hemmniskategorisierungen können die marktlichen und politischen 
Faktoren mit insgesamt 18 bzw. 17 Zählungen als wesentlich erkannt werden. Jedoch sind die 
Hemmnisse bezüglich klimatischer Faktoren und die unter der Bezeichnung weitere nicht 
belanglos. Hier können sechs bzw. sieben Hemmnisse erfasst werden. Allgemein lässt sich 
erkennen, dass die externen Hemmnisse, im Gegensatz zu den internen, eher der Literatur 
bezüglich der Klimawandelanpassung entnommen werden können (siehe Anhang: Tabelle 
69). 
Die Hemmnisse der marktlichen Faktoren resultieren z. B. in Unsicherheiten, die die genaue 
Anpassungsnachfrage kaum vorhersehbar machen.314 Außerdem können ein fehlender Anpas-
sungsmarkt bezüglich des Klimawandels und ein allgemeiner Preis- und Kostendruck, wel-
cher mit drei Nennungen am Häufigsten gezählt wird, hemmend auf Lern- bzw. Anpassungs-
prozesse wirken.315 
Die politischen Faktoren ergeben sich bspw. aus einer mangelnden Unterstützung durch die 
Politik, die gekennzeichnet ist durch fehlende finanzielle Leistungen und/oder bürokratische 
Hindernisse. Auch fehlende Informationen, die über entscheidende und nachhaltige Maßnah-
men einer Klimawandelanpassung berichten, können ausschlaggebende Hemmnisse darstel-
len.316 Besonders hervor treten die Hemmnisse der fehlenden (ökonomischen) Anreize317, wel-
che insgesamt fünfmal gezählt werden können. 
4.4.4 Folgen der Hemmnisse 
Die Folgen der Hemmnisse stehen mit den identifizierten Hemmnissen in einer Art Wechsel-
beziehung. So können Hemmnisse an sich auch Folgen der Hemmnisse darstellen und umge-
kehrt. Die verschiedenen erfassten Folgen der Hemmnisse können in den Tabellen 21 bis 53 
nachgelesen werden. Im Folgenden sollen nur grundsätzliche Aspekte heraus gegriffen wer-
den, um die Wechselwirkung der Hemmnisse und ihrer Folgen zu verdeutlichen. 
So können Folgen der Hemmnisse bspw. in einer Abneigung zum Lern- bzw. Anpassungspro-
zess bestehen, die sich in kognitive Missstimmigkeiten und arbeitsbedingten Stress erge-
ben,318 was wiederum Auswirkungen auf die Motivation der Mitarbeiter hat. Auch die Frust-
ration, die selbst ein Hemmnis darstellt, kann eine Folge von fehlender Unabhängigkeit auf-
grund mangelnder Autonomie sein.319 Wenn die Organisation z. B. geprägt ist durch Angst vor 
Veränderungen,  mangelnde Autonomie oder auch mangelnde Ressourcen kann eine Folge 
darin bestehen, dass der eigene Handlungsspielraum als begrenzt wahrgenommen wird und 
                                                 
313  Vgl. MARCH, J. G.; OLSEN, J. P. (1975), S. 159, zitiert nach: KIESER, A.; BECK, N.; TAINIO, R. (2001), S. 610. 
314  Vgl. OTT, H. E.; RICHTER, C. (2008), S. 9. 
315  Vgl. MAHAMMADZADEH, M. (2010), S. 26 f. 
316  Vgl. MAHAMMADZADEH, M. (2010), S. 26 f. 
317  Vgl. MAURITZ, C. (2011), S. 4. 
318  Vgl. ARGYRIS, C. (1991), o. S., zitiert nach: WEST, P. (2000), S. 60. 
319  Vgl. WEST, P. (2000), S. 57. 
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der Lern- und Anpassungsprozess nur innerhalb existierender Routinen stattfinden kann320, 
was wiederum einen Effekt auf die Motivation der Mitarbeiter hat. Dabei stellen die Routinen 
ein Hemmnis dar, welches Ursache dafür sein kann, dass mögliche Bedrohungen, die von 
außen auf die Organisation einwirken, verdrängt werden und somit wiederum die Wahrneh-
mung der Organisation gehemmt wird.321  
Das Hemmnis der fehlenden partizipativen Entwicklung kann darin enden, dass die Mitarbei-
ter kein Verständnis für die Organisationsstrategie, die sich auf deren tägliche Entscheidungen 
auswirkt,322 aufbauen und somit notwendige Veränderungen möglicherweise einbezogen, aber 
nicht verstanden werden.  
Aufgrund von fehlenden Wissen und Informationen kann sich z. B. kein Feingefühl für Kli-
mawandelfolgen entwickeln und somit nicht in den Strategien der Organisationen wiederfin-
den lassen.323 Auch Fehlanpassungen können daraus folgen, wobei diese auch Resultate der 
Unsicherheit, des Zeithorizonts, des mangelnden Bewusstseins oder der Opportunitätskosten 
sein können.324  
Eine Folge des Hemmnisses der inadäquaten Speicherung/Strukturierung des Wissens offen-
bart sich z. B. darin, dass das Wissen falsch gespeichert wird, dort wo es keine Verwendung 
findet und somit nicht richtig oder gar nicht genutzt wird.325  
Lange Erfolgsperioden, die die Vergangenheitsorientierung fördern, lassen die Gefahr auf 
ständig wandelnde Markt- und Umfeldbedingungen nicht schnell genug reagieren zu kön-
nen,326 drastisch steigern. Auch können Konsequenzen der Hemmnisse in geringen Hand-
lungsverbesserungen und geringer Produktivität gesehen werden,327 die sich z. B. aufgrund 
von Angst vor Veränderungen, fehlenden Experimentieren, Veränderungsgeschwindigkeit oder 
auch Routinen ergeben. Aufgrund von weniger Zeit für Verbesserungen und dem größeren 
Druck bestimmte Ziele zu erreichen,328 was eine Folge der Strategie der Organisation darstel-
len kann, kann das Hemmnis der schnellen Lösungsfindung resultieren.       
Die strikten, einschränkenden Strukturen, Rollenvorgaben können dazu führen, dass ein ein-
zelnes Individuum lernt, aber das gelernte nicht in den Rollenvorgaben der Organisation an-
wendbar ist und somit auch die Weitergabe dieses Wissens innerhalb der Organisation ge-
hemmt wird,329 was sich z. B. im Hemmnis des Informations- und Wissenstransfers (Kommu-
nikation) widerspiegelt. Hier kann ebenso auf die individuelle Überforderung als Konsequenz 
verwiesen werden, die aufgrund erfolgloser Veränderungsversuche aufkommt.330 Dies wiede-
rum kann Hemmnisse wie mangelnde Motivation der Mitarbeiter, schlechtes Klima unterei-
nander, Frustration u. w. entstehen lassen. Ferner können die Machstrukturen und –
beziehungen als Ursachen von Dysfunktionalitäten der Macht, wie Verhindern von Innovatio-
                                                 
320  Vgl. MAURITZ, C. (2011), S. 110. 
321  Vgl. STEINFELDT, M.; HOFFMANN, E. (2003), S. 25. 
322  Vgl. BEER, M. u. a. (2005), S. 450. 
323  Vgl. MAURITZ, C. (2011), S. 110. 
324  Vgl. OTT, H. E.; RICHTER, C. (2008), S. 9. 
325  Vgl. MAURER, I.; SESSING, G. (2008), S. 100. 
326  Vgl. STEINFELDT, M.; HOFFMANN, E. (2003), S. 26. 
327  Vgl. RAHMANDAD, H.; REPENNING, N.; STERMAN, J. (2009), S. 313. 
328  Vgl. RAHMANDAD, H.; REPENNING, N.; STERMAN, J. (2009), S. 313. 
329  Vgl. STEINFELDT, M.; HOFFMANN, E. (2003), S. 25. 
330  Vgl. STEINFELDT, M.; HOFFMANN, E. (2003), S. 24. 
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nen, Überbewerten von Konflikten und Mindern der ökonomischen Effizienz sein,331 benannt 
werden, welche wiederum selbst Hemmnisse des Lern- und Anpassungsprozesses darstellen 
können. 
4.4.5 Hemmnisbewältigungsstrategien 
Bei der Betrachtung der identifizierten Hemmnisbewältigungsstrategien wird deutlich, dass 
keine allgemeingültige Strategie existiert. Vielmehr lassen sich verschiedene Aspekte der 
Hemmnisbewältigung, wie z. B. Kommunikation, gemeinsame Vorstellungen, Management 
und Schaffen von Freiräumen, erkennen. Daher sollte jede Organisation die eigenen existie-
renden Hemmnisse, die zusammenhängenden Faktoren darstellen,332 identifizieren und analy-
sieren, und deren Auswirkungen im Kontext erklären,333 um somit eine angepasste Strategie 
der Hemmnisbewältigung entwickeln zu können. Die Hemmnisbewältigungen können dabei 
sowohl proaktiv, aktiv als auch beim erstmaligen Auftreten von Hemmnissen gegenüber orga-
nisationalen Veränderungen Betrachtung finden. Im Folgenden werden grundlegende Gedan-
ken der Hemmnisbewältigung aufgeführt, die als Anregungen dienen können. 
Um Hemmnissen entgegenzuwirken, kann allgemein festgehalten werden, dass es bedeutend 
erscheint, Ergebnisse und deren Konsequenzen aufgrund von Handlungen der Organisation 
im Gesamten zu betrachten, wobei auch die Verzögerungen, die sich zwischen den Handlun-
gen und deren Realisationen ergeben, betrachtet werden sollten.334 Außerdem erscheint es als 
notwendig, eine Organisationskultur zu erschaffen, die den Wissensfluss und das Infragestel-
len existierender Prozesse der Wahrnehmung und des Handelns unterstützt, somit Wissen ak-
tiv gesucht und von der gesamten Organisation anerkannt wird.335 Dabei sollte jedes Organi-
sationsmitglied zur Generierung neuen Wissens beisteuern können, da so die unterschiedlichs-
ten Aspekte, jeder kann sich an verschiedene Punkte des Themas erinnern, zusammen getra-
gen und zu einem Gesamtbild kombiniert werden können.336 Um dies zu erreichen, sollten 
bspw. defensive Mechanismen, die möglicherweise innerhalb der Organisation existent sind, 
aufgehoben werden, um somit Bedingungen zu erschaffen, die es den Organisationsmitglie-
dern ermöglichen, gültige Informationen zu erzeugen und eine informierte Auswahl zu tref-
fen.337 Das Wissen sollte dabei nicht eine bloße Darstellung von Informationen sein. Es 
scheint sinnvoller, dass die Organisation Vereinbarungen trifft, was die Informationen meinen 
und wie mit ihnen umgegangen wird.338 Dabei sollte sich mit der Verwendung des Wissens 
und mit der Art, wie es in den Entscheidungen integriert wird, befasst werden.339  
Auch eine gemeinsame Vision, die auf einer angemessen Informationsbasis als Grundlage 
beruht und die zukünftige Entwicklung der Organisation festlegt,340 bildet einen weiteren An-
satzpunkt, um Hemmnissen begegnen zu können. Die gemeinsam entwickelte Zielsetzung 
                                                 
331  Vgl. AL-ANI, A. (1993), S. 148 ff., zitiert nach: MEIER, S. (2002), S. 86. 
332  Vgl. BERTHOIN ANTAL, A.; LENHARDT, U.; ROSENBROCK, R. (2001), S. 881 f. 
333  Vgl. CHOULARTON, R. (2001), S. 64. 
334  Vgl. RAHMANDAD, H.; REPENNING, N.; STERMAN, J. (2009), S. 332. 
335  Vgl. BERTHOIN ANATAL, A. (2002), S. 12. 
336  Vgl. WILKESMANN, U. (1999), S. 490. 
337  Vgl. ARGYRIS, C. (1993), o. S., zitiert nach: SEO, M.-G. (2003), S. 11. 
338  Vgl. BERTHOIN ANTAL, A. (2002), S. 11. 
339  Vgl. SMITH, D.; ELLIOTT, E. (2007), S. 533. 
340  Vgl. KIND, C.; MOHNS, T.; SARTORIUS, C. (2010), S. 38.  
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sollte dabei auf allen Ebenen der Organisation einbegriffenen Mitgliedern kommuniziert wer-
den.341 Ferner ist die Kommunikation ein wesentlicher Aspekt, der der Bewältigung von 
Hemmnissen proaktiv, aktiv sowie reaktiv entgegen wirkt. Die Kommunikation innerhalb der 
Organisation sowie mit außerhalb agierenden Akteuren sollte sichergestellt werden, um so aus 
dem Umfeld und der in der Organisation agierenden Mitgliedern lernen zu können und somit 
das Gelernte in der Organisation verbreiten und speichern zu können.342 Das individuelle und 
im Kollektiv erarbeitete Wissen sollte dabei der gesamten Organisation und somit jedem Or-
ganisationsmitglied zu Verfügung stehen.343 Weiterhin schließt eine ausreichende Informati-
onspolitik, welche sich als notwendig herausstellt, auch ein, dass Organisationsmitglieder den 
Sinn und Zweck von Veränderungen nachvollziehen und auch zustimmen können. Nur so 
kann sichergestellt werden, dass die Umsetzung auch erfolgt.344 Die Umsetzung der Verände-
rungen sollte dabei nicht nur im Verhalten der Organisation und derer Mitglieder beobachtbar 
sein, sondern auch zu Veränderungen innerhalb der organisationalen Strukturen führen.345 In 
diesem Zusammenhang lässt sich auch das Feedback als wesentliche Bewältigungsstrategie 
feststellen, da hier Rückschlüsse von dem Verhalten der Organisation und derer Mitglieder auf 
die Auswirkungen des Umfelds gezogen werden können.346 
Da das Management bzw. die Organisationsführung einen großen Einfluss auf den Lern- und 
Anpassungsprozess aufweisen,347 sollte sichergestellt werden, dass diese sich selber als Ler-
nende betrachten348 und die festgelegten Werte und Normen in ihrem Verhalten Bestätigung 
finden349, um so als positives Beispiel den Organisationsmitgliedern voraus zu gehen. Es er-
scheint relevant, dass eine Organisationsstruktur erschaffen wird, die zum Lernen ermuntert, 
so z. B. durch flexible Strukturen, größere Verteilungen der Macht und Autoritäten in den un-
teren Stufen der Hierarchieebene.350 Diese Aspekte zeigen sich auch als wesentlich in der 
Schaffung von Freiräumen. Ein gewisser Grad an Unabhängigkeit sollte bereitgestellt werden, 
um das Generieren neuen Wissens und neuer Ideen zu ermöglichen. Dazu sollte ein Gefühl 
der Sicherheit vermittelt werden, um den Organisationsmitgliedern jegliche Befangenheit, die 
möglicherweise das Denken einengt, zu nehmen und somit deutlich macht, dass Fehler eben 
geschehen können und auch weniger geeignete Vorschläge der Veränderungen willkommen 
sind.351 Die Organisation sollte sich dabei im Klaren sein, dass aus diesen Aspekten neue In-
formationen bzw. neues Wissen erzeugt werden. Somit bewirkt ein möglicher Freiraum inner-
halb der Organisationsstruktur auch, dass erdenkliche organisationale Probleme frühzeitig 
erkannt und so in die Planung mit einbezogen werden können. Dabei sollte dennoch die Mög-
lichkeit gegeben sein, sich als falsch erweisende Annahmen wieder verwerfen zu können.352 
                                                 
341  Vgl. LOCKE, E. A.; JAIN, V. K. (1995), S. 55.   
342  Vgl. DODGSON, M. (1991), o. S., zitiert nach: MAURER, I.; SESSING, G. (2008), S. 78 f. 
343  Vgl. WILKESMANN, U. (1999), S. 496. 
344  Vgl. STEINFELDT, M.; HOFFMANN, E. (2003), S. 38. 
345  Vgl. WILKESMANN, U. (1999), S. 83, zitiert nach: MEIER, S. (2002), S. 70. 
346  Vgl. SCHIMMEL, R.; MUNTSLAG, R. (2009), S. 402 f. 
347  Vgl. WILKESMANN, U. (1999), S. 490. 
348  Vgl. BERTHOIN ANTAL, A. (2002), S. 12. 
349  Vgl. LOCKE, E. A.; JAIN, V. K. (1995), S. 57. 
350  Vgl. LOCKE, E. A.; JAIN, V. K. (1995), S. 57. 
351  Vgl. BERTHOIN ANTAL, A. (2002), S. 12; SCHÖN, D. A. (1983), o. S., zitiert nach: WEST, P. (2000), S. 56. 
352  Vgl. HECHT, D. (2009), o. S., zitiert nach: MAURITZ, C. (2011), S. 5. 
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5 Theoriebildung 
Im Folgenden soll aufbauend aus den Ergebnissen des Auswertungs- und Analyseteils (siehe 
Kapitel 4) auf das erste Forschungsziel dieser Arbeit eingegangen werden, welches die Dar-
stellung des Organisationalen Lernens als theoretische Basis der Hemmnisanalyse beinhaltet. 
Wie bereits bei der Hemmniskategorisierung aufgezeigt (siehe Abschnitt 4.4.2), lassen sich 
hinsichtlich der festgestellten Kategorisierungen des Organisationalen Lernens und der Kli-
mawandelanpassung Übereinstimmungen erkennen, um daraus eine geschlossene Hemmnis-
kategorisierung zu entwickeln. Dabei wirken die Hemmnisse allgemein auf einen Lern-, Wis-
sens- oder Anpassungsprozess. Es konnte u. a. die allgemeine Kategorisierung nach internen 
und externen Hemmnissen festgehalten werden, wobei die internen Hemmnisse sich auf indi-
viduelle, gruppenbasierte und organisationale Ebene beziehen. Auch im Auswertungs- und 
Analyseabschnitt lassen sich diese Ebenen als wesentlich erkennen. Obwohl die inter-
organisationale Ebene in den Ergebnissen eine geringere Relevanz aufweist, soll diese auf die 
externen Hemmnisse bezogen werden. Somit lässt sich für die Theoriebildung festhalten, dass 
alle Ebenen in den einzelnen Schritten des kombinierten Lern-, Wissens- und Anpassungspro-
zess einen Einfluss ausüben und dabei Hemmnisse generell in den Ebenen sowie in den ge-
sonderten Prozessschritten feststellbar sein sollen. 
Es stellt sich nun die Frage, wie genau dieser kombinierte Lern-, Wissens- und Anpassungs-
prozess gestaltet ist. Dazu werden die im Auswertungs- und Analyseteil erfassten, wesentli-
chen Aspekte der einzelnen Prozesse in eine Darstellung gebracht (Abbildung 8). Hierbei ist 
der Anpassungsprozess im Aspekt der Umwelt wieder zu finden. Es sollen somit entscheiden-
de Prozessschritte bestimmt und einzelne inhaltliche und naheliegende Übereinstimmungen 
festgestellt werden. Das Modell zur Veränderung der organisationalen Wissensbasis nach 
Pautzke (1989) wird hierbei nicht betrachtet (siehe Abschnitt 4.2.2.5), da es nicht den Ergeb-
nissen der Hemmniskategorisierungen entspricht. D. h. es wird davon ausgegangen, dass zu-
nächst nicht nur der Erwerb von sonstigem Wissen sondern dieser auch auf allen Ebenen, ne-
ben der organisationalen, gehemmt sein kann. 
In der Abbildung 8 lassen sich fünf Gruppen erkennen, wobei diese in jeder der Einteilungen 
Lernen und Wissen vorkommen. Die Kategorie der Umwelt weist lediglich die ersten beiden 
Einteilungen auf. Dabei beinhaltet die erste Gruppierung den Aspekt der Wahrnehmung bzw. 
des Erkennens. Die zweite Aufschlüsselung kann grob als Analyse, Risiko- und Möglichkei-
tenanalyse bzw. Strategieabstimmung bezeichnet werden, wobei diese sich wiederum in drei 
wesentliche Aspekte unterteilen lässt. Diese werden in der Generie-
rung/Identifikation/Interpretation, Verteilung/Übertragung/Wissensweitergabe sowie Imple-
mentierung/Integration/Speicherung von Wissen und Informationen gesehen. Die dritte Grup-
pierung kann als Verhaltensorientierung bzw. Modifikation ausgemacht werden. Es folgt die 
Aufschlüsselung Verhalten/Handlung/Aktion bzw. Feedback und Antworten. Eine Besonder-
heit wird unter dem Aspekt der Umwelt festgelegt. Hier können das Entlernen, Anpassungs-
lernen, Veränderungslernen und Lernkultur keiner speziellen Gruppierung zugewiesen wer-
den. Diese lassen sich hinsichtlich der Bezeichnung eher dem single-loop, double-loop und 
deutero learning zuweisen (siehe Abschnitt 4.2.2.3) und sollen sich somit in  
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Abbildung 8: Darstellung der Lern-, Wissens- und Anpassungsprozesse 
(Eigene Darstellung.) 
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allen Gruppen wieder finden lassen. Da im Auswertungs- und Analyseteil in dem single-loop 
und double-loop learning ebenso eine wesentliche Bedeutung der Lernprozesse ausgemacht 
werden konnte, sollen diese in dem entwickelten theoretischen Konstrukt der Hemmnisanaly-
se Beachtung finden. Das deutero learning dagegen soll aus der Theoriebildung ausgeschlos-
sen werden, da davon ausgegangen wird, dass der Lernprozess neben internen auch aus exter-
nen Einwirkungen resultiert. 
Abgeleitet aus den fünf Gruppierungen und den Erkenntnissen der Hemmniskategorisierung 
wird in der Abbildung 9 das entwickelte theoretische Konstrukt der Hemmnisanalyse, dem 
das Organisationale Lernen als theoretische Basis unterliegt, aufgezeigt. Dabei wird die fünfte 
Einteilung, die das Feedback und Antworten enthält, nicht direkt als Prozessschritt aufgeführt. 
Diese soll sich in den verschiedenen Rückkopplungsschritten wieder finden lassen, was in 
Ansätzen auch dem single-loop und double-loop learning entsprechen soll. Im Wesentlichen 
können die Prozessschritte des theoretischen Konstrukts der Hemmnisanalyse wie nachfol-
gend beschrieben werden. Dabei wird sich bei der Beschreibung generell auf die Organisation 
bezogen, wobei die individuelle, gruppenbasierte, organisationale sowie inter-organisationale 
Ebene eingeschlossen ist.  
Die Analyse wird durch einen externen oder/und internen Stimulus aus dem Umfeld der Or-
ganisation, der auch wahrgenommen werden muss, angetrieben. Dieser kann bspw. neue 
Möglichkeiten, Risiken und Veränderungen offenbaren. Es wird davon ausgegangen, dass die 
Analyse immer mit der Wahrnehmung in Rückkopplung steht. Dies resultiert aus der Überle-
gung, dass eine Organisation nicht grundlos bzw. ohne besonderen Hintergrund Wissen  
 
Abbildung 9: Theoretisches Konstrukt der Hemmnisanalyse 
(Eigene Darstellung.) 
und Informationen generiert, ohne dass dies einem wahrgenommenen Stimulus zugewiesen 
werden kann. So kann als einfaches Beispiel aufgeführt werden, dass eine Organisation erst 
nach Gründen von Umsatzeinbußen sucht, wenn diese auch wahrgenommen werden. Können 
Ursachen durch die Analyse, die sich nun mal mit dem generieren und dem bereits vorhande-
nen Wissen auseinandersetzt, gefunden werden, wird dies wieder mit der Wahrnehmung in 
Verbindung gebracht und auf deren Gehalt überprüft. Zugleich soll eine Überprüfung der 
Wahrnehmung, ob diese richtig erfolgt, vorgenommen werden. Hier können u. a. entscheiden-
de Hemmnisse, die die Wahrnehmung der Stimuli verzögern, beeinträchtigen oder völlig blo-
                                     interne und externe Hemmnisse
Wahrnehmung Analyse Verhaltensorientierung Aktion
Wissen
 Generierung
 Speicherung      
Verteilung
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ckieren, auftreten. Dies hat zur Folge, dass obwohl Reize aus dem Umfeld vorliegen, die wei-
teren Schritte verspätet, nur ungenügend oder gar nicht erfolgen. 
Die Analyse enthält des Weiteren den Aspekt des Wissens. Hier wird vor allem auf den kogni-
tiven Aspekt der Organisation Wert gelegt. Dabei findet innerhalb der Generierung des (neu-
en) Wissens eine Interpretation in Verbindung mit dem vorhandenen Wissen, Informationen, 
Erfahrungen, Routinen, Normen und Werten, Prozessen u. a. statt, um die Bedeutung für die 
Organisation z. B. hinsichtlich der Verbesserung von Problemlösungs- und Handlungskompe-
tenzen, Veränderungen der Prozesse und Routinen zu untersuchen. Auch wenn das erlangte 
Wissen keine bedeutende oder neue Relevanz für die Organisation hat, sollte diese Informati-
on ebenso in der Wissensbasis gespeichert und verteilt werden (auch in umgekehrter Reihen-
folge möglich). Die Speicherung und Verteilung des Wissens, die Festlegung der Wissensba-
sis, sollte somit generell zu einem geteilten Verständnis der Organisation bezüglich der Proze-
duren, Prozesse, Strukturen, Strategien u. w. führen.  
Im Weiteren sollte die geänderte Wissensbasis auch in dem Verhalten der Organisation Beach-
tung finden, dies betrifft vor allem den behavioristischen Aspekt der Lernansätze. Deshalb 
wird im Modell der Schritt der Aktion aufgeführt, welcher im Anschluss der Verhaltensorien-
tierung erfolgt. In der Verhaltensorientierung lässt sich durch das Experimentieren von Ver-
haltensweisen bezüglich der veränderten Prozesse, Routinen, Strategien u. a., unter der Vo-
raussetzung der gegenwärtigen Fähigkeiten und Kapazitäten, die Wissensbasis weiter aus-
bauen. Somit ist auch hier eine Rückkopplung mit dem Analyseschritt bzw. dem Wissen er-
kennbar. Möglichkeiten, die in Veränderungen der Prozesse, Routinen, Verhalten u. a. resultie-
ren, werden somit überprüft, mögliche Verhaltensweisen generiert und wiederum in die Wis-
sensbasis eingepflegt. Letztendlich sollen diese Schritte in eine, als optimal festgelegte, Akti-
on resultieren. Die Aktion stellt dabei das Ergebnis des Prozesses dar. Hier sei auf eine weitere 
wesentliche Rückkopplung hingewiesen. Die erfolgten Handlungen (Aktion) sollen immer 
wieder in Austausch mit der Analyse und somit auch indirekt mit der Wahrnehmung und der 
Verhaltensorientierung stehen. Dies soll bewirken, dass die Antworten des externen Umfel-
des, die speziell aus den Handlungen resultieren, aufgenommen und wiederum verarbeitet 
werden können. Die Analyse stellt somit den Mittelpunkt des entwickelten Konstruktes der 
Hemmnisanalyse dar, die die Wahrnehmung, das Wissen, die Verhaltensorientierung sowie die 
Aktion miteinander verbindet. 
Wie bereits oben erwähnt, können in jedem der aufgezeigten Prozessschritte wesentliche 
Hemmnisse, die intern oder extern verschuldet sind, auftreten. Deshalb spielen u. a. auch die 
entwickelten Rückkopplungsprozesse innerhalb des theoretischen Konstrukts eine entschei-
dende Rolle. Durch diese Reflexionsprozesse der einzelnen Prozessschritte wird den Organi-
sationen ermöglicht, jederzeit eventuelle Hemmnisse, die den kombinierten Lern-, Wissens- 
bzw. Anpassungsprozess verzögern, beeinträchtigen oder vollkommen aufhalten, zu identifi-
zieren.
58 Hemmnisse und Barrieren gegenüber der Klimawandelanpassung 
6 Leitfaden  
Im Folgenden sollen die Ergebnisse der Auswertung und Analyse, und das entwickelte theore-
tische Konstrukt der Hemmnisanalyse in einem Leitfaden, der zur Feststellung von Hemmnis-
sen der Unternehmen gegenüber der Klimawandelanpassung dienen soll, angewendet werden. 
Der Leitfaden soll dabei gewährleisten, dass in jedem durchzuführenden Interview bestimmte 
inhaltliche Aspekte besprochen werden.353 Die Einteilung der Fragenblöcke lässt sich aus dem 
entwickelten theoretischen Konstrukt der Hemmnisanalyse entnehmen. Dort sollen einzelne 
Hemmniskategorien abgefragt werden. Es sei zu erwähnen, dass in dem vorliegenden Leitfa-
den nicht nach jedem Hemmnis gesondert gefragt wird. Vielmehr soll ermöglicht werden, von 
den erstellten Fragen Rückschlüsse auf die Hemmnisse ziehen zu können. Diese können dann 
entweder in ergänzenden Fragestellungen Verwendung finden, wenn sich eine weitere wesent-
liche Bedeutung bei der Durchführung des Interviews ergibt, oder auch als identifiziert gelten. 
Demnach ist die Reihenfolge der Fragen und Nachfragen als nicht fest vorgegeben zu betrach-
ten, vielmehr können sich zusätzliche Fragestellungen aus dem Gesprächsverlauf entwickeln 
oder andere Fragestellungen erübrigen.354 
Zunächst sollten das zu interviewende Unternehmen und der Befragte, in dessen Stellung in-
nerhalb des Unternehmens, eingeordnet werden. Da festgestellt werden konnte, dass Hemm-
nisse sowohl auf der individuellen und gruppenbasierten als auch der organisationalen Ebene 
auftreten und somit die Eindrücke aus unterschiedlichen Sichtweisen gegensätzlich sein kön-
nen, scheint es angebracht, die Interviews an Führungskräften sowie Mitarbeitern durchzufüh-
ren. Die Einordnung des Unternehmens kann dabei selbst, ohne das jeweilige Unternehmen 
zu befragen, vorgenommen werden. Jedoch sollten bei Unklarheiten auch diese Aspekte Teil 
des Interviews sein. 
 
Bei der Wahrnehmung, die essentiell für die weiteren Prozessschritte ist, sollte auf Hemmnis-
se der Kategorien Wahrnehmung, Unsicherheit und klimatische Faktoren geprüft werden. Ent-
scheidend stellen sich hier Hemmnisse dar, die die Beobachtung bzw. die Entdeckung von 
Stimuli verzögern, beeinträchtigen oder völlig ignorieren lassen. 
                                                 
353  FLICK, U. (2009), S. 113. 
354  FLICK, U. (2009), S. 114 f. 
Einordnung des Unternehmens 
 
- Handelt es sich bei dem befragten Unternehmen um ein kleines, mittelgroßes oder 
großes Unternehmen? 
- In welcher Branche ist das Unternehmen tätig? 
- Welche Position hat der Befragte in dem Unternehmen? 
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Der Analyse, die durch die gesamten Rückkopplungsprozesse im Mittelpunkt des Konstruktes 
der Hemmnisanalyse steht und somit die einzelnen Prozesse der Wahrnehmung, des Wissens 
und der Verhaltensorientierung verbindet, kann der Großteil der Hemmniskategorisierungen 
zugeordnet werden. So können hier umfassende Hemmnisse, die die Organisation betreffen, 
offenbart werden. Die Hemmniskategorisierungen Kultur, Struktur, Strategie, Management 
und Prozesse, Organisationsführung, Konflikte und Synergien, Mitarbeiter der Organisation, 
Unsicherheit, politische und marktliche Faktoren können insbesondere diesem Prozessschritt 
zugeordnet werden. 
Wahrnehmung 
- Wird der Klimawandel als existent (bestehende Problematik) oder unreal 
   (ungewiss, ob der Klimawandel wirklich existiert) aufgefasst? Warum? 
    Bspw. Fehlende Informationen, Abstraktheit des Klimawandels, 
        Unsicherheit in Beurteilung der Hinweise, große Panikmache, keine 
        Relevanz für Unternehmen 
- Wollen sich die Mitglieder des Unternehmens an den Klimawandel anpassen 
   bzw. interessieren diese sich für die Problematik des Klimawandels? 
- Bestehen hinsichtlich der Klimaanpassung wechselseitige Interessenlagen, 
   z. B. zwischen Mitarbeitern und Führungskräften? 
- Wird auf wirkende Klimaveränderungen geachtet? Können Stimuli erfasst 
   werden (aktuelle oder erwartete)? 
- Wird der Klimawandel durch direkte oder indirekte Signale erfasst? Werden 
   diese als fördernd oder hemmend empfunden? 
    Bspw. direkt: Mitarbeiter, Risiken, Chancen 
                   indirekt: Regulationen, Markt, gesellschaftliche Anspruchsgruppen 
- Werden Gefahren/Probleme für das Unternehmen durch den Klimawandel 
   (Extremwetterereignisse) erkannt? Welche negativen Auswirkungen hat der 
   Klimawandel auf das Unternehmen? 
    Bspw. Abnutzung der Vermögensgegenstände, höhere Kosten für 
        Sachvermögen, höhere Abschreibungen, erhöhte Versicherungen, 
        Gefährdung des Standortes, Beeinträchtigung der Arbeitsleistung / 
        Produktion, Versorgungsunsicherheit (Aspekte eine Rangfolge geben) 
- Wie stark ist das Unternehmen allgemein von verschiedenen Klimarisiken 
   betroffen? (regulatorisch, physisch, reputationsbezogen, wettbewerbsbezogen) 
- Ergeben sich Chancen aus einer vorzeitigen Klimawandelanpassung? Welche? 
    Bspw. Eröffnung neuen Marktes / neuer Produkte, Vorreiterrolle, 
        Gewinnung neuer Kunden, Schutz des Standortes (Aspekte eine Rangfolge 
        geben) 
- Bestehen Konflikte der Klimaanpassung mit anderen Zielgrößen? 
- Gibt es ein Fehlermanagement, welches Inkorrektheiten, Unregelmäßigkeiten 
   oder Unstimmigkeiten des IST- und SOLL-Zustands feststellt? 
 





- Welcher Strategieansatz wird in dem Unternehmen im Umgang mit dem   
   Klimawandel verfolgt (Bottom-up oder top-down)? 
- Zeigen die Mitglieder des Unternehmens Interesse an der Problematik  
   Klimawandel? Sind sie bereit für Veränderungen innerhalb des Unternehmens? 
- Weist das Unternehmen im Umgang mit dem Klimawandel unterschiedliche  
   Meinungen oder Konflikte auf? Wird über den Umgang mit dem Klimawandel  
   kommuniziert? 
- Wie werden Entscheidungen getroffen (zentral oder dezentral)? Werden alle  
   Mitglieder oder nur spezielle Gruppen des Unternehmens einbezogen, oder  
   werden Entscheidungen ausschließlich von der Unternehmensführung    
   getroffen? Können die getroffenen Entscheidungen von allen  
   Unternehmensmitgliedern nachvollzogen werden? 
- In welchem Planungshorizont werden Entscheidungen getroffen (kurz- oder  
   langfristig)? Wird eher Wert auf eine schnelle und ausreichend gute oder   
   möglichst optimale Lösung gelegt? 
- Wie werden die Ergebnisse und Konsequenzen aufgrund von Handlungen  
   betrachtet (im Gesamten oder in einzelnen Stufen/Ebenen)? 
- Werden wahrgenommene Stimuli stets mit dem vorhandenen Wissen und den  
   Verhalten des Unternehmens abgeglichen? Wird das Verhalten stets an dem  
   Wissen und den wahrgenommenen Stimuli reflektiert? 
- Wurden bereits Anpassungsmaßnahmen durchgeführt? Welche und wie wurden  
   diese umgesetzt (Veränderungen in den Prozessen, Strukturen, Routinen, bloße  
   Veränderung der Verhaltensweisen)? Wie erfolgreich werden diese  
   eingeschätzt? 
- Werden Anpassungsmöglichkeiten, die sich für das Unternehmen bieten  
   können, untersucht? Werden den Veränderungen des Umfelds Bedeutungen  
   innerhalb des Unternehmens zugewiesen? 
- Sind im Unternehmen spezielle Personen oder Gruppen benannt worden, die  
   sich mit dem Umgang der Klimarisiken bzw. Chancen beschäftigen? 
- Welche Anspruchgruppen hat das Unternehmen in Bezug auf die  
   Klimawandelanpassung? Welche Einstellungen können bei diesen gegenüber  
   der Klimawandelanpassung bemerkt werden? 
- Bietet sich für das Unternehmen ein Anpassungsmarkt auf dem es erfolgreich  
   agieren kann? Wird das Unternehmen durch die Nachfrage nach neuen  
   Produkten beeinflusst? Wie stark ist der Preis- und Kostendruck auf das  
   Unternehmen? 
- Haben einzelne Mitglieder oder Gruppen des Unternehmens genügend  
   Freiräume, um neue Ideen zu verwirklichen? Erhalten einzelne Mitglieder bzw.  
   Gruppen des Unternehmens aufgrund deren Handlungen oder neuen  
   Wissens/Ideen Feedback von den Führungspositionen? Wie wird Feedback  
   erteilt (kommuniziert, aufgrund von Belohnungen oder Sanktionen)? 
- Sind die Normen, Werte und Annahmen des Unternehmens kompromisslos  
   festgeschrieben oder zeigt sich eine Veränderung aufgrund von internen oder  
   externen Einflüssen? Wie flexibel/kontinuierlich/starr sind diese? 
- Fühlt sich das Unternehmen hinsichtlich des Klimawandels bzw. der   
   Klimawandelanpassung ausreichend durch die Politik unterstützt (finanzieller  
   und informativer Aspekt)? 
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Das Wissen, welches die Bedeutung von Veränderungen oder neuen Problem- und Hand-
lungskompetenzen durch den Abgleich von vorhandenem und neuem Wissen feststellt, spei-
chert und verteilt,  weist Hemmnisse vor allem in den Kategorien Informationen, klimatische 
Faktoren und Unsicherheit auf. Hier erscheinen die Hemmnisse wesentlich, die die Entste-
hung der organisationalen Wissensbasis blockieren.  
 
 
Die notwendigen Voraussetzungen, um bestimmte Verhaltensweisen durchführen zu können, 
bestehen vor allem in den verfügbaren Fähigkeiten, Kompetenzen, Ressourcen und rechtli-
chen Einschränkungen. Die Verhaltensorientierung gleicht somit die organisationale Wissens-
basis mit ausführbaren Verhaltensweisen ab. Hemmnisse, die die letztendliche Ausführung der 
Aktion möglicherweise verzögern, beeinträchtigen oder vollkommen aufhalten, können in den 
Hemmniskategorien der Opportunitätskosten, Ressourcen, politische und marktliche Faktoren 




- Ist das Unternehmen stets bemüht neues Wissen bzw. neue Informationen zu   
   erlangen?  
- Neben direktem neuen Wissen und Informationen werden auch Erfahrungen  
   aufgrund von Handlungen in die Wissensbasis integriert und zugleich aus-  
   gewertet? 
- Weist das gesamte Unternehmen Wissen hinsichtlich der  
   Klimawandelproblematik bzw. der Klimawandelanpassung auf? Wie wird mit  
   diesem Wissen umgegangen?  
- Weist das Unternehmen eine gut strukturierte Wissensbasis auf, die  
   kontinuierlich aktualisiert wird? Wird das Wissen da gespeichert, wo es auch  
   Anwendung findet? Wird sichergestellt, dass das Wissen/die Informationen  
   immer alle Mitglieder des Unternehmens erreichen? 
- Verfügt das Unternehmen über eine interne Kommunikation, die auch  
   Themenbereiche außerhalb der organisationalen Prozesse einfließen lässt, so  
   z. B. die Klimawandelproblematik oder die Klimawandelanpassung? 
- Erschweren Machtstrukturen und –beziehungen innerhalb des Unternehmens  
   den Austausch von Informationen? Werden aufgrund von Machtstrukturen und   
   –beziehungen/Hierarchien längere Entscheidungs-, Informations- oder  
   Kommunikationswege, oder auch Informationsverzögerungen erfasst?  
- Wird generiertes Wissen nach Fehlern, z. B. aufgrund einer falschen  
   Berichterstattung, geprüft? 






- Wie kann das Unternehmen hinsichtlich des Verhaltens gegenüber dem  
   Klimawandel eingeordnet werden (spontan/geplant; proaktiv/aktiv/reaktiv)?  
   Wie äußert sich das? Wird die Einordnung auf Klimaschutz- oder  
   Klimaanpassungsmaßnahmen bezogen? 
- Werden die Ressourcen des Unternehmens zentral oder dezentral verwaltet? 
- Verfügt das Unternehmen über zeitliche Freiräume, um sich mit der  
   Problematik des Klimawandels auseinander zu setzen? Verfügt das  
   Unternehmen über relevantes Wissen bezüglich des Klimawandels? 
- Haben einzelne Mitarbeiter, Gruppen oder Abteilungen Zugang zu benötigtem  
   Wissen? 
- Werden die Kosten der Klimawandelanpassung als zu hoch, im Vergleich zu  
   dem Nutzen, den das Unternehmen daraus ziehen kann, angesehen? Welche  
   speziellen Kosten sind das (z. B. Kosten, um sich in die Problematik  
   einzuarbeiten; Kosten der Informationsbeschaffung)? 
- Bieten sich dem Unternehmen Investitionsalternativen? Wird geplant diese  
   umzusetzen? Warum werden die Investitionsalternativen gegebenfalls nicht  
   umgesetzt?  
- Fühlt sich das Unternehmen durch die Politik, z. B. durch finanzielle Anreize  
   und Informationen über nachhaltige Maßnahmen, ausreichend unterstützt?  
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7 Zusammenfassung und Ausblick 
In der vorliegenden Diplomarbeit wurde die Intention verfolgt, das Organisationale Lernen als 
theoretische Basis der Hemmnisanalyse darzustellen, um darauf aufbauend einen Leitfaden zu 
erstellen, der eine Beantwortung bezüglich der Frage „Warum passen sich Unternehmen nicht 
an die Auswirkungen des Klimawandels an?“ vorbringen kann. Um diesen Forschungszielen 
nachgehen zu können, wurde ein Forschungsdreieck entwickelt, dass die Aspekte des Organi-
sationalen Lernens, der Klimawandelanpassung und der Hemmnisanalyse im Zusammenhang 
betrachtet, um daraus die relevanten Forschungsfragen und den weiteren Aufbau der Untersu-
chung abzuleiten. Anhand einer deskriptiven Studie, die mit Hilfe der inhaltsanalytischen Me-
thodik durchgeführt wurde, konnten die Forschungsfragen im Einzelnen beantwortet und die 
Resultate den Forschungszielen entsprechend angewendet werden. 
Die inhaltsanalytische Beantwortung der Forschungsfragen wurde anhand von 33 recherchier-
ten Literaturquellen durch eine Einordnung und Untersuchung innerhalb eines Analyserasters 
vorgenommen. Kritisch zu betrachten sei dabei, dass in dieser Arbeit die Einordnungen des 
Analyserasters nur durch eine Person erfolgten. Demzufolge können Diskrepanzen aufgrund 
subjektiver Sprachauslegung und entsprechend abweichende Ergebnisse nicht ausgeschlossen 
werden.  
Die Forschungsfragen der Arbeit können sinngemäß in vier Gruppen eingeteilt werden. Dabei 
wurde zunächst das Organisationale Lernen betrachtet: 
1. Wie kann das Organisationale Lernen definiert werden? Stellt das Organisationale 
Lernen einen Prozess dar? 
2. Welche Konzepte können bezüglich des Organisationalen Lernens ausgemacht wer-
den? Gibt es Konzepte/Theoretiker, denen eine größere Bedeutung zugewiesen werden 
kann? 
Es zeigte sich, dass eine Reihe an Definitionen für das Organisationale Lernen bestehen und 
somit eine maßgebliche Definition schwer zu fassen ist. Dennoch wurde erkannt, dass das 
Organisationale Lernen sowohl einen Prozess als auch ein Ergebnis darstellen kann, wobei 
dem Ergebnis der Lernprozess voran geht und in Veränderungen resultiert. Weiterhin wurden 
bedeutende Theoretiker hinsichtlich der Konzepte des Organisationalen Lernens wie March 
und Olsen, Argyris und Schön, Kim u. a. identifiziert. Ferner zeigten sich wesentliche Ansatz-
punkte der Konzepte in den Literaturquellen. So wurde der individuellen, gruppenbasierten 
und organisationalen Lernebene im Vergleich zur inter-organisationalen Lernebene eine grö-
ßere Bedeutung zugewiesen. Als wesentliche Ansätze offenbarten sich der kognitive, behavio-
ristische, systemtheoretische und handlungstheoretische Ansatz. Eine weitere bedeutende Rol-
le wurde dem single-loop, double-loop und deutero-learning zu Teil. Diese Entdeckungen 
sowie die grundlegenden Aspekte der Lern-, Wissens- und Anpassungsprozesse konnten für 
die Darstellung des theoretischen Konstrukts der Hemmnisanalyse, welches dem ersten For-
schungsziel genügt, verwendet werden. Dabei waren auch die Erkenntnisse der Forschungs-
frage bezüglich der Hemmniskategorisierung (Forschungsfrage 7) von Relevanz.  
Im weiteren Verlauf fanden die Forschungsfragen bezüglich der Klimawandelanpassung bzw. 
des Klimawandels Betrachtung: 
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3. Welche Definition kann hinsichtlich der Klimawandelanpassung als bedeutend festge-
stellt werden? 
4. Welche Einflussfaktoren wirken auf Unternehmen, um sich an den Klimawandel an-
zupassen? 
5. Welche Auswirkungen haben die Folgen des Klimawandels auf die Unternehmen? 
Hier filterte sich die Definition der Klimawandelanpassung des IPCC als bedeutendste inner-
halb der Literaturquellen heraus. Hinsichtlich der Einflussfaktoren und Auswirkungen des 
Klimawandels zeigten sich keine bestimmenden Aussagen. Jedoch konnten die erfassten As-
pekte als Anregungen für den Leitfaden genutzt werden.  
Hinsichtlich der Hemmnisanalyse wurde folgende Forschungsfrage beantwortet: 
6. Welche Hemmnisbegriffe finden in der Literatur Betrachtung? 
Als grundlegende Hemmnisbegriffe innerhalb der Literaturquellen entpuppten sich die Be-
grifflichkeiten Barriere, Hemmnis und Hindernis sowie die englischsprachigen Synonyme 
barrier, obstacle und inhibit. Es konnte festgestellt werden, dass die verwendeten Hemmnis-
begriffe der Literaturrecherche im Wesentlichen auch in den Literaturquellen Anwendung 
finden. Eine Ausnahme wurde bei der Verwendung der Begriffe hurdle und constraint erkannt. 
Diese fanden innerhalb der Literaturquellen keine Relevanz. Somit sollte deren Einsatz für 
weiterführende Literaturrecherchen noch einmal überdacht werden. Da die vorliegende Studie 
literaturbasiert vorgenommen wurde, ist die Qualität der Ergebnisse auch grundlegend von 
den enthaltenen Literaturquellen abhängig. 
Die vierte Gruppe der Forschungsfragen betrachtet das Organisationale Lernen, die Klima-
wandelanpassung und die Hemmnisanalyse in einem geschlossenen Zusammenhang. Dabei 
konnten folgende Forschungsfragen bewerkstelligt werden:  
7. Kann eine geschlossene Hemmniskategorisierung entwickelt werden? 
8. Sind die Hemmnisse sowohl auf das Organisationale Lernen als auch die Klimawan-
delanpassung übertragbar? Welche Hemmnisse treten besonders in Erscheinung? 
9. Welche Folgen ergeben sich für Unternehmen aus den Hemmnissen? 
10. Wie können die Hemmnisse bewältigt werden? 
Eine geschlossene Hemmniskategorisierung erwies sich als möglich. Es zeigten sich dabei 
insgesamt 12 interne und 3 externe Hemmniskategorien, die sich sowohl auf das Organisatio-
nale Lernen als auch die Klimawandelanpassung beziehen. Somit konnten, um dem zweiten 
Forschungsziel der Erstellung eines Leitfadens zu genügen, für den Lern-, Wissens- und An-
passungsprozess (auf allen Ebenen der Organisation sowie interne und externe) Hemmnisse 
dargestellt werden. Diese Erkenntnis spiegelt sich auch in dem entwickelten theoretischen 
Konstrukt der Hemmnisanalyse wider. Folgende Hemmnisse wurden in den Literaturquellen 
besonders häufig erkannt: Informations- und Wissenstransfer; Routinen; Machtstrukturen und 
–beziehungen; starre, veraltete Normen, Werte und Annahmen. Dennoch sollte beachtet wer-
den, dass allen aufgeführten Hemmnissen eine gewisse Relevanz zukommt. Die quantitative 
Auswertung der Hemmnisse bietet dabei lediglich eine Orientierung der Bedeutung, da diese 
von Organisation zu Organisation unterschiedlich ausfallen kann. Wie bereits bei den Frage-
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stellungen bezüglich der Klimawandelanpassung, boten sich auch hinsichtlich der Folgen der 
Hemmnisse keine bestimmenden Aussagen. Die Hemmnisbewältigungsstrategien betreffend, 
wurden Anregungen bzw. wesentliche Grundlagen für die Bewältigung der Hemmnisse gege-
ben. Dabei konnte keine allgemeingültige Strategie entwickelt werden, da diese von Unter-
nehmen zu Unternehmen, in Anbetracht der unterschiedlich auftretenden Hemmnisse, hin-
sichtlich der optimalen Gestaltung variieren. Die Folgen und die Bewältigung der Hemmnisse 
lieferten ebenso Aspekte, die als Anregungen für den Leitfaden Nutzung fanden. 
Es kann insgesamt festgehalten werden, dass die Forschungsfragen zufriedenstellende Ergeb-
nisse für die Verwirklichung der Forschungsziele bereit hielten. Somit konnte im Kapitel 5 
das Organisationale Lernen als Basis der Hemmnisanalyse dargelegt werden, was sich sowohl 
in der Hemmniskategorisierung als auch in dem theoretischen Konstrukt der Hemmnisanalyse 
widerspiegelt. Das entwickelte theoretische Konstrukt der Hemmnisanalyse sollte dabei einer 
kritischen Betrachtung unterzogen werden. So wurde dies anhand der in der Literaturquellen 
am meisten aufgeführten Konzepte bezüglich des Organisationalen Lernens erstellt. Dennoch 
existiert eine Vielzahl weiterer Konzepte, die das theoretische Konstrukt erweitern oder ver-
bessern können. Auch besteht die Möglichkeit, dass andere Theorien, neben dem Organisatio-
nalen Lernen, eine gute Basis der Hemmnisanalyse darstellen. Deshalb könnte in weiterfüh-
renden Studien eine Untersuchung hinsichtlich der Tauglichkeit des entwickelten theoreti-
schen Konstruktes durchgeführt und weitere Theorien auf deren Eignung als theoretische Ba-
sis für die Hemmnisanalyse überprüft werden. 
Die Erfüllung des zweiten Forschungsziels kann im Kapitel 6 erfasst werden, dort lassen sich 
konkrete Fragestellungen bzw. Anregungen zu spezifischen Fragestellungen auffinden, die der 
Feststellung von Hemmnissen der Unternehmen gegenüber der Klimawandelanpassung die-
nen. Der Leitfaden unterliegt dabei nicht dem Anspruch der Vollständigkeit. Weitere For-
schungen können möglicherweise ergänzende bzw. vervollständigende Fragestellungen oder 
Gedanken identifizieren. Der Leitfaden bietet dennoch eine geeignete Hilfestellung, um Or-
ganisationen hinsichtlich der Klimawandelanpassung einzuordnen, inwieweit diese in dem 
Anpassungsprozess fortgeschritten sind oder nicht.  Somit stellt der gefertigte Leitfaden eine 
Grundlage für durchzuführende Interviews in Organisationen dar, um dort Hemmnisse zu 
identifizieren und durch die Analyse der auftretenden Hemmnisse eine geeignete Bewälti-
gungsstrategie entwickeln zu können. Eine Auswertung der Interviews könnte dann ebenso 
die in dieser Arbeit erfassten Hemmnisse hinsichtlich der Klimawandelanpassung bestätigen 
oder verwerfen. 
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Anhang 
 
Abbildung 10: Screen shot - Publish or Perish: Organisationales Lernen 
(HARZING, A.-W. (Hrsg.) (2011), o. S.) 
 
Abbildung 11: Screen shot - Publish or Perish: organizational learning 
(HARZING, A.-W. (Hrsg.) (2011), o. S.) 
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Tabelle 8: Rechercheergebnis Web of Science (deutsch) 
 
(Eigene Darstellung.) 
Tabelle 9: Rechercheergebnis Business Source Complete (deutsch) 
 
(Eigene Darstellung.) 
Suchbegriffskombination Treffer relevant Datum der Recherche
Hemmnis* UND Klimaanpassung 0 24.03.2011
Barriere* UND Klimaanpassung 0 24.03.2011
Widerst?nd* UND Klimaanpassung 0 24.03.2011
Hindernis* UND Klimaanpassung 0 24.03.2011
Hemmnis* UND Klimawandelanpassung 0 24.03.2011
Barriere* UND Klimawandelanpassung 0 24.03.2011
Widerst?nd* UND Klimawandelanpassung 0 24.03.2011
Hindernis* UND Klimawandelanpassung 0 24.03.2011
Hemmnis* UND "organisationales Lernen" 0 24.03.2011
Barriere* UND "organisationales Lernen" 0 24.03.2011
Widerst?nd* UND "organisationales Lernen" 0 24.03.2011
Hindernis* UND "organisationales Lernen" 0 24.03.2011
Klimaanpassung UND "organisationales Lernen" 0 24.03.2011
Klimawandelanpassung UND "organisationales Lernen" 0 24.03.2011
Anpassung UND Klima UND "organisationales Lernen" 0 24.03.2011
Anpassung UND Klimawandel UND "organisationales Lernen" 0 24.03.2011
Extremwetterereignis* UND Anpassung UND "organisationales Lernen" 0 24.03.2011
Wetterextrem* UND Anpassung UND "organisationales Lernen" 0 24.03.2011
"Topic" UND "Topic" 
"Topic" UND "Topic" 
Datenbank: Web of Science
"Topic" UND "Topic" 
"Topic" UND "Topic" 
Suchbegriffskombination Treffer relevant Datum der Recherche
Hemmnis* UND Klimaanpassung 0 12.04.2011
Barriere* UND Klimaanpassung 0 12.04.2011
Widerst?nd* UND Klimaanpassung 0 12.04.2011
Hindernis* UND Klimaanpassung 0 12.04.2011
Hemmnis* UND Klimawandelanpassung 0 12.04.2011
Barriere* UND Klimawandelanpassung 0 12.04.2011
Widerst?nd* UND Klimawandelanpassung 0 12.04.2011
Hindernis* UND Klimawandelanpassung 0 12.04.2011
Hemmnis* UND "organisationales Lernen" 1 0 12.04.2011
Barriere* UND "organisationales Lernen" 2 0 12.04.2011
Widerst?nd* UND "organisationales Lernen" 0 12.04.2011
Hindernis* UND "organisationales Lernen" 1 0 12.04.2011
Klimaanpassung UND "organisationales Lernen" 0 12.04.2011
Klimawandelanpassung UND "organisationales Lernen" 0 12.04.2011
Anpassung UND Klima UND "organisationales Lernen" 0 12.04.2011
Anpassung UND Klimawandel UND "organisationales Lernen" 0 12.04.2011
Extremwetterereignis* UND Anpassung UND "organisationales Lernen" 0 12.04.2011
Wetterextrem* UND Anpassung UND "organisationales Lernen" 0 12.04.2011
Datenbank: via EBSCOhost - Business Source Complete
"All Text" UND "All Text" 
"All Text" UND "All Text" 
"All Text" UND "All Text" 
"All Text" UND "All Text" 
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Tabelle 10: Rechercheergebnis WISO (deutsch) 
 
(Eigene Darstellung.) 
Tabelle 11: Rechercheergebnis Google Scholar (deutsch) 
 
(Eigene Darstellung.) 
Suchbegriffskombination Treffer relevant Datum der Recherche
Hemmnis* UND Klimaanpassung 1 0 13.04.2011
Barriere* UND Klimaanpassung 3 0 13.04.2011
Widerst?nd* UND Klimaanpassung 5 0 13.04.2011
Hindernis* UND Klimaanpassung 2 0 13.04.2011
Hemmnis* UND Klimawandelanpassung 0 13.04.2011
Barriere* UND Klimawandelanpassung 0 13.04.2011
Widerst?nd* UND Klimawandelanpassung 0 13.04.2011
Hindernis* UND Klimawandelanpassung 0 13.04.2011
Hemmnis* UND "organisationales Lernen" 30 2 13.04.2011
Barriere* UND "organisationales Lernen" 63 3 13.04.2011
Widerst?nd* UND "organisationales Lernen" 56 2 14.04.2011
Hindernis* UND "organisationales Lernen" 49 2 14.04.2011
Klimaanpassung UND "organisationales Lernen" 0 14.04.2011
Klimawandelanpassung UND "organisationales Lernen" 0 14.04.2011
Anpassung UND Klima UND "organisationales Lernen" 46 2 15.04.2011
Anpassung UND Klimawandel UND "organisationales Lernen" 5 0 15.04.2011
Extremwetterereignis* UND Anpassung UND "organisationales Lernen" 0 15.04.2011





Datenbank: Wiso Sozialwissenschaften und Wirtschaftswissenschaften
Suchbegriffskombination Treffer einschränkende Begriffe Treffer relevant Datum der Recherche
Hemmnis* UND Klimaanpassung 28 3 18.04.2011
Barriere* UND Klimaanpassung 33 2 18.04.2011
Widerst?nd* UND Klimaanpassung 20 0 18.04.2011
Hindernis* UND Klimaanpassung 35 3 18.04.2011
Hemmnis* UND Klimawandelanpassung 7 1 18.04.2011
Barriere* UND Klimawandelanpassung 7 1 18.04.2011
Widerst?nd* UND Klimawandelanpassung 5 0 18.04.2011
Hindernis* UND Klimawandelanpassung 10 1 18.04.2011
Hemmnis* UND "organisationales Lernen" 278 2 19.04.2011
Barriere* UND "organisationales Lernen" 770 OHNE: Schule, Innovation 204 3 19.04.2011
Widerst?nd* UND "organisationales Lernen" 31 0 19.04.2011
Hindernis* UND "organisationales Lernen" 563 OHNE: Schule, Innovation 122 0 19.04.2011
Klimaanpassung UND "organisationales Lernen" 1 1 19.04.2011
Klimawandelanpassung UND "organisationales Lernen" 0 19.04.2011
Anpassung UND Klima UND "organisationales Lernen" 416 1 19.04.2011
Anpassung UND Klimawandel UND "organisationales Lernen" 19.04.2011
Extremwetterereignis* UND Anpassung UND "organisationales Lernen" 1 0 19.04.2011
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Tabelle 12: Rechercheergebnis PsycINFO & PsycARTICLES (deutsch) 
 
(Eigene Darstellung.) 
Tabelle 13: Rechercheergebnis JSTOR (deutsch) 
 
(Eigene Darstellung.) 
Suchbegriffskombination Treffer relevant Datum der Recherche
Hemmnis* UND Klimaanpassung 0 26.04.2011
Barriere* UND Klimaanpassung 0 26.04.2011
Widerst?nd* UND Klimaanpassung 0 26.04.2011
Hindernis* UND Klimaanpassung 0 26.04.2011
Hemmnis* UND Klimawandelanpassung 0 26.04.2011
Barriere* UND Klimawandelanpassung 0 26.04.2011
Widerst?nd* UND Klimawandelanpassung 0 26.04.2011
Hindernis* UND Klimawandelanpassung 0 26.04.2011
Hemmnis* UND "organisationales Lernen" 0 26.04.2011
Barriere* UND "organisationales Lernen" 0 26.04.2011
Widerst?nd* UND "organisationales Lernen" 0 26.04.2011
Hindernis* UND "organisationales Lernen" 0 26.04.2011
Klimaanpassung UND "organisationales Lernen" 0 26.04.2011
Klimawandelanpassung UND "organisationales Lernen" 0 26.04.2011
Anpassung UND Klima UND "organisationales Lernen" 0 26.04.2011
Anpassung UND Klimawandel UND "organisationales Lernen" 0 26.04.2011
Extremwetterereignis* UND Anpassung UND "organisationales Lernen" 0 26.04.2011
Wetterextrem* UND Anpassung UND "organisationales Lernen" 0 26.04.2011
"All Text" UND "All Text"
Datenbank: via EBSCOhost - PsycINFO & PsycARTICLES
"All Text" UND "All Text"
"All Text" UND "All Text"
"All Text" UND "All Text"
Suchbegriffskombination Treffer relevant Datum der Recherche
Hemmnis* UND Klimaanpassung 0 27.04.2011
Barriere* UND Klimaanpassung 0 27.04.2011
Widerst?nd* UND Klimaanpassung 0 27.04.2011
Hindernis* UND Klimaanpassung 0 27.04.2011
Hemmnis* UND Klimawandelanpassung 0 27.04.2011
Barriere* UND Klimawandelanpassung 0 27.04.2011
Widerst?nd* UND Klimawandelanpassung 0 27.04.2011
Hindernis* UND Klimawandelanpassung 0 27.04.2011
Hemmnis* UND "organisationales Lernen" 0 27.04.2011
Barriere* UND "organisationales Lernen" 0 27.04.2011
Widerst?nd* UND "organisationales Lernen" 0 27.04.2011
Hindernis* UND "organisationales Lernen" 0 27.04.2011
Klimaanpassung UND "organisationales Lernen" 0 27.04.2011
Klimawandelanpassung UND "organisationales Lernen" 0 27.04.2011
Anpassung UND Klima UND "organisationales Lernen" 0 27.04.2011
Anpassung UND Klimawandel UND "organisationales Lernen" 0 27.04.2011
Extremwetterereignis* UND Anpassung UND "organisationales Lernen" 0 27.04.2011
Wetterextrem* UND Anpassung UND "organisationales Lernen" 0 27.04.2011
"Full Text" UND "Full Text"
Datenbank: JSTOR
"Full Text" UND "Full Text"
"Full Text" UND "Full Text"
"Full Text" UND "Full Text"
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Tabelle 14: Rechercheergebnis Web of Science (englisch) 
 
(Eigene Darstellung.) 
Tabelle 15: Rechercheergebnis Business Source Complete (englisch) 
 
(Eigene Darstellung.) 
Tabelle 16: Rechercheergebnis WISO (englisch) 
 
(Eigene Darstellung.) 
Suchbegriffskombination Treffer relevant Datum der Recherche
barrier* AND "climat* change adapt*" 19 1 06.04.2011
hurdle* AND "climat* change adapt*" 0 06.04.2011
obstacle* AND "climat* change adapt*" 4 0 06.04.2011
constraint* AND "climat* change adapt*" 15 0 06.04.2011
barrier* AND "organi?ational learn*" 69 6 15.04.2011
hurdle* AND "organi?ational learn*" 0 15.04.2011
obstacle* AND "organi?ational learn*" 21 2 15.04.2011
constraint* AND "organi?ational learn*" 31 0 15.04.2011
"climat* change adapt*" AND "organi?ational learn*" 0 15.04.2011
"extreme weather event" AND adapt* AND "organi?ational learn*" 0 15.04.2011
"global warming" AND adapt* AND "organi?ational learn*" 0 15.04.2011
Datenbank: Web of Science
"Topic" AND "Topic" 
"Topic" AND "Topic"
"Topic" AND "Topic" AND "Topic"
Suchbegriffskombination Treffer relevant Datum der Recherche
barrier* AND "climat* change adapt*" 138 0 17.04.2011
hurdle* AND "climat* change adapt*" 22 0 17.04.2011
obstacle* AND "climat* change adapt*" 70 0 17.04.2011
constraint* AND "climat* change adapt*" 108 0 17.04.2011
barrier* AND "organi?ational learn*" 151 8 17.04.2011
hurdle* AND "organi?ational learn*" 9 0 17.04.2011
obstacle* AND "organi?ational learn*" 81 4 17.04.2011
constraint* AND "organi?ational learn*" 110 3 17.04.2011
"climat* change adapt*" AND "organi?ational learn*" 4 0 17.04.2011
"extreme weather event" AND adapt* AND "organi?ational learn*" 1 0 17.04.2011
"global warming" AND adapt* AND "organi?ational learn*" 101 0 17.04.2011
"All Text" AND "All Text" AND "All Text"
"All Text" AND "Title"
"All Text" AND "All Text"
Datenbank: via EBSCOhost - Business Source Complete
Suchbegriffskombination Treffer relevant Datum der Recherche
barrier* AND "climat* change adapt*" 3 0 20.04.2011
hurdle* AND "climat* change adapt*" 0 20.04.2011
obstacle* AND "climat* change adapt*" 0 20.04.2011
constraint* AND "climat* change adapt*" 0 20.04.2011
barrier* AND "organi?ational learn*" 149 4 20.04.2011
hurdle* AND "organi?ational learn*" 10 0 20.04.2011
obstacle* AND "organi?ational learn*" 48 0 20.04.2011
constraint* AND "organi?ational learn*" 84 0 20.04.2011
"climat* change adapt*" AND "organi?ational learn*" 0 20.04.2011
"extreme weather event" AND adapt* AND "organi?ational learn*" 0 20.04.2011
"global warming" AND adapt* AND "organi?ational learn*" 1 0 20.04.2011
in einfache Suche… 
Datenbank: Wiso Sozialwissenschaften und Wirtschaftswissenschaften
in einfache Suche… 
in einfache Suche… 
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Tabelle 17: Rechercheergebnis Google Scholar (englisch) 
 
(Eigene Darstellung.) 
Tabelle 18: Rechercheergebnis PsycINFO & PsycARTICLES (englisch) 
 
(Eigene Darstellung.) 
Tabelle 19: Rechercheergebnis JSTOR (englisch) 
 
(Eigene Darstellung.) 
Suchbegriffskombination Treffer einschränkende Begriffe Treffer relevant Datum der Recherche
barrier* AND "climat* change adapt*" 0 20.04.2011
hurdle* AND "climat* change adapt*" 0 20.04.2011
obstacle* AND "climat* change adapt*" 0 20.04.2011
constraint* AND "climat* change adapt*" 0 20.04.2011
barrier* AND "organisational learn*" 37 0 20.04.2011
hurdle* AND "organisational learn*" 17 0 20.04.2011
obstacle* AND "organisational learn*" 61 1 20.04.2011
constraint* AND "organisational learn*" 122 1 20.04.2011
barrier* AND "organizational learn*" 322 NOT school 61 1 20.04.2011
hurdle* AND "organizational learn*" 102 0 20.04.2011
obstacle* AND "organizational learn*" 502 NOT school 105 0 20.04.2011
constraint* AND "organizational learn*" 991 NOT school 245 1 20.04.2011
"climat* change adapt*" AND "organi?ational learn*" 0 20.04.2011
"extreme weather event" AND adapt* AND "organi?ational learn*" 0 20.04.2011
"global warming" AND adapt* AND "organisational learn*" 4 0 20.04.2011





Suchbegriffskombination Treffer relevant Datum der Recherche
barrier* AND "climat* change adapt*" 1 0 26.04.2011
hurdle* AND "climat* change adapt*" 0 26.04.2011
obstacle* AND "climat* change adapt*" 0 26.04.2011
constraint* AND "climat* change adapt*" 1 0 26.04.2011
barrier* AND "organi?ational learn*" 123 6 26.04.2011
hurdle* AND "organi?ational learn*" 7 0 26.04.2011
obstacle* AND "organi?ational learn*" 34 1 26.04.2011
constraint* AND "organi?ational learn*" 85 0 26.04.2011
"climat* change adapt*" AND "organi?ational learn*" 0 26.04.2011
"extreme weather event" AND adapt* AND "organi?ational learn*" 0 26.04.2011
"global warming" AND adapt* AND "organi?ational learn*" 0 26.04.2011
"All Text" AND "All Text"
"All Text" AND "All Text"
Datenbank: via EBSCOhost - PsycINFO & PsycARTICLES
"All Text" AND "All Text"
Suchbegriffskombination Treffer relevant Datum der Recherche
barrier* AND "climat* change adapt*" 0 27.04.2011
hurdle* AND "climat* change adapt*" 0 27.04.2011
obstacle* AND "climat* change adapt*" 0 27.04.2011
constraint* AND "climat* change adapt*" 0 27.04.2011
barrier* AND "organi?ational learn*" 0 27.04.2011
hurdle* AND "organi?ational learn*" 0 27.04.2011
obstacle* AND "organi?ational learn*" 0 27.04.2011
constraint* AND "organi?ational learn*" 0 27.04.2011
"climat* change adapt*" AND "organi?ational learn*" 0 27.04.2011
"extreme weather event" AND adapt* AND "organi?ational learn*" 0 27.04.2011
"global warming" AND adapt* AND "organi?ational learn*" 0 27.04.2011
"Full Text" AND "Full Text"
"Full Text" AND "Full Text"
"Full Text" AND "Full Text"
Datenbank: JSTOR
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3 0 38 0 2001
1 0 38 5 2008
1 1 0 0 2002




0 24 0 2001
1 0 42 9 2009
0 48 2 2009
2 0 73 14 2007
0 10 0 1999
1 1 27 15 2006
0 38 0 2000
0 17 0 2003
0 77 0 1995
0 35 1 2002
2 1 1 45 17 2003
0 55 3 2003
0 2002
kein Literaturverzeichnis 
für einzelnen Abschnitt 
0 48 12 2005
0 2008
kein Literaturverzeichnis 
für einzelnen Abschnitt 
0 86 0 2001
0 87 1997
1 0 68 15 2003
17 5 2 924 110
3 1 1 15 49 2010
3 0 0 42 2010
4 4 1 1 16 2011
7 1 1 9 33 2010







2 1 1 22 36 2010
gesamt 36 12 6 971 286
Resilienzlernen: Gestaltung und Institutionalisierung von Lernprozessen
Learning in organisations - Theory and practice
Complex learning: organizational learning from disasters
Effects of feedback delay on learning
Learning barriers: A framework for the examination of structural 
impediments to organizational change
Exploring the barriers to Learning from Crisis: Organizational Learning 
and Crisis
Von der lernenden Organisation zum Wissensmanagement
Learning to adapt: Organisational adaptation to climate change impacts
Barriers to organizational learning: An integration of theory and research
Organisationslernen und zukunftsfähige Unternehmen [1]
bereits in 
Studie
Lern- und Innovationsbarrieren in projektbasierten Organisationen
Jahr sonstiges
Texte im Literaturverzeichnis
Barriers to Organizational Learning
An interpretative Framework for Searching Barriers to Organizational 
Learning
Organisationale Lernbarrieren
Organizational learning and continuous improvement
Organizational learning and resistance to change in Estonian companies
Grenzen unternehmerischer Klimaanpassung - Ergebnisse empirischer 
Forschung
Organisatorischer Wandel durch organisationales Lernen 
Strategic Management as Organizational Learning: Developing Fit and 
Alignment through a Disciplined Process
Grundlagen zum Wissensmanagement
Rules and Organizational Learning: The Behavioral Theory Approach
Anpassung an den Klimawandel in der deutschen Wirtschaft
Organisationales Lernen und umweltbezogene Lernprozesse
Organizational learning in subsidiaries of multinational companies in 
Russia
Overcoming Emotional Barriers, Poltical obstacles, and Control Imperatives 
in the Action-Science Approach to Individual and Organizational Learning



















Klimafolgenmanagement in Unternehmen - Hindernisse und 
Erfolgsfaktoren
Text ge-sichtet relevant
The cognitive and behavioural dimensions of organizational learning in a 
merger: An empirical study
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Titel Barriers to Organizational Learning 





Veröffentlicht in  Europa / Deutschland 
Publikationstyp Sammelwerksbeitrag (Kapitel 39 aus “Handbook of Organizational Learning and Knowledge”) 
Suchbegriffskombi-
nation 
Organisationales Lernen und Hemmnis  
Beschreibung / 
Besonderheit 
die hemmenden Faktoren werden anhand von vier Fallstudien illustriert (Gesundheitswesen, 





Lernen als Prozess - Lernen kein natürlicher, fortschreitender Prozess in Organisationen - muss 






es ist schwieriger Verhalten zu verlernen, das von negativen Feedback stammt, anstatt durch 
Belohnungen (S. 866) 
Starbuck und Hedberg (2001) 







March und Olsen (1975) 
Modell des Lernen verknüpft individuellen Glauben, individuelle Handlungen, organisationale 
Handlungen und umfeldbedingte Reaktionen (S. 865) 
Hedberg (1981) 
Erweiterung March und Olsen Modell (S. 865) 
Kim (1993) 




barrier (S. 865, 866, 867, 868, 869, 870, 871, 873, 874, 875, 877, 879, 880, 881, 882, 883), impediment 
(S. 865, 869, 883), obstacle (S. 865, 867, 881), hindrance (S. 867), inhibit (S. 868, 869), interrupt (S. 
865, 866, 873, 875, 877, 879, 880, 881, 883), blockage (S. 865, 867)  
Hemmnisse und deren Kategorisierung 
Hemmniskategorisierung nach: Autor(en) 
unterbrochener 
Lernprozess 
March und Olsen (1975) 
Funktionsbeschränktes Lernen (S. 865) 
Audienzlernen (S. 865) 
abergläubisches Lernen (S. 865) 
Lernen unter Ungewissheit (S. 866) 
Kim (1993)  
situationsbedingtes Lernen (S. 866) 
fragmentiertes Lernen (S. 866) 
Hedberg (1981) 







Fiol und Lyles (1985), Pawlowsky (1992) 
zentralisierte Strukturen (S. 868) 
Morgan (1986) 
Abteilungsstrukturen (S. 869) 
Schein (1985), Sadler (2001), Child u. Heavens (2001) 






defensive Routine (S. 867) 
organisationale Kulturen (S. 867) 
Schein (1993) 
beschränkende, kontrollierende Managementausführung und -systeme (S. 867) 
Berthoin Antal, Dierkes und Marz (1999), Starbuck und Hedberg (2001), Sitkin (1992) 
lange Erfolgsperioden (S. 867) 
Levinthal und March (1993), Levitt und March (1988), March und Olsen (1975), Sull (1999) 
Erfolg und Fehler als Lernfallen (S. 867 f.) 
Levinthal und March (1993), Schein (1993), Edmondson und Moingeon (1996), Berthoin Antal, 
Dierkes und Hähner (1997), Büchel und Raub (2001), Kim (1993), Sull (1999) 
räumliche und zeitliche Kurzsichtigkeit - Wahrnehmungsfilter (S. 868) 
Schein (1996) 
Nicht-Verstehen (S. 868) 
Schein (1996), Kieser (1998), Berthoin Antal und Krebsbach-Gnath (2001)  
kulturell-basierte Kommunikationsbarrieren (S. 868) 
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- inkorrekte Folgerungen über den Einfluss der Organisation  auf das Umfeld (S. 865) 
- Fragmentiertes Lernen (S. 869) 
- Räumliche Wahrnehmungsfilter (S. 869) 
- Erfolgreiche Organisationen erwarten Erfolg weiterhin, unstimmige Signale werden als irrelevant oder   
  irregulär betrachtet (S. 867) 
- eigene Rolle in der Organisation wird nicht kritisch betrachtet (S. 867) 
- lange Zeit strafend mit Mitarbeitern umgegangen – schwer Mitarbeiter davon zu überzeugen, das   
   Lernen sicher ist (S. 867) 
- bei fehlender Führung: keine Unterstützung vom Top-Management; zu strenge Führung von außerhalb   
   der Organisation ohne einen Gegenpart innerhalb der Organisation; individuelle, getrennte Initiativen  




- Barrieren des Organisationalen Lernen als zusammenhängende Faktoren analysieren, nicht als eigene  
   und unabhängige Elemente (S. 881) 
- erst wenn die grundlegenden Barrieren im Zusammenhang mit Struktur, Kultur und Führung der  
   Organisation identifiziert sind, kann der Prozess des Organisationalen Lernen aktiv eingreifen (S.   
   882)  
- Gründe, um mit der Überprüfung der Organisationsführung zu beginnen: 1. kann am meisten wachsen  
   unabhängig von Größe, Struktur oder finanzielle Situation der Organisation; 2. nur durch Übungen  
   der Organisationsführung können Barrieren in der Kultur und Struktur der Organisation überwunden   
   werden (S. 882) 
- Führungszusammenstellung benötigt Netzwerke über die ganze Organisation hinaus in jedem Typ von  
   Struktur (S. 882)  
- Lernführer in allen Stufen tragen Verantwortung für kulturelle Faktoren, die das Organisationale   
   Lernen möglicherweise abweisen (S. 882) 
- Anführer müssen Räume für Prozesse, in welchem die Probleme definiert werden können, schaffen (S.  
   882) 
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Titel Lern- und Innovationsbarrieren in projektbasierten Organisationen 
Autor(en) Indre Maurer; Gerhard Sessing 
Autorenzugehörig-
keit(en) 
Wirtschafts- und Sozialwissenschaften  
Erscheinungsjahr 2008 
Veröffentlicht in  Europa / Deutschland 
Publikationstyp  Sammelwerksbeitrag (Kapitel 5 aus ”Sozioökonomische Organisationsforschung”) 
Suchbegriffskombi-
nation 
Organisationales Lernen und Hemmnis  
Beschreibung / 
Besonderheit 
Lern- und Innovationsbarrieren in Produktentwicklungsprojekten; praktische Fallbeispiele 
stammen aus qualitativen Interviews mit Projektleitern und Projektmitarbeitern aus dem 





Eine Einheit lernt, wenn durch dessen Informationsprozesse sich der Bereich des Verhaltenspotentials 
verändert (wenn Wissen/Information akquiriert, interpretiert, verteilt und gespeichert wird, liegt Lernen 
vor) (S. 78) 
 
Lernen vollzieht sich in einzelnen Prozessschritten – existiert keine einheitliche Einteilung dieser 





Miner und Mezias (1996) 
Hauptlernprozesse: Versuchs- und Fehlerlernen, schlussfolgerndes Lernen, stellvertretendes 
Lernen, generatives Lernen (S. 78) 
Nonaka (1994) 
Generelle Formen der Wissensgenerierung und –übertragung: Differenzierung zwischen 
explizitem und tazitem Wissen in der Sozialisation, Externalisation, Internalisation und 







t Huber (1991) 
Prozesse, die einerseits auf einem organisationalen Gedächtnis aufbauen, dieses andererseits aber 
auch verändern und erweitern können (S. 78): Akquisition (S. 79), Interpretation (S. 84 f.), 




Barriere (S. 77, 78, 79, 81, 82, 83, 84, 85, 86, 87, 88, 89, 90, 92, 93, 95, 97, 98, 99, 100, 101), Hindernis 
(S. 90) 
Hemmnisse und deren Kategorisierung 
Hemmniskategorisierung nach: Autor(en), weitere Unterteilung nach Huber (1991) 
Ressourcensteuer-
ung 
Barrieren hinsichtlich Wissensakquisition 
 - Entscheidungszentralisation (S. 84) 
 - Knappheit von zeitlichen und finanziellen Ressourcen (S. 84) 
Barrieren hinsichtlich Wissensinterpretation 
 - Ressourcenengpässe und wechselnde Projektpriorisierungen (S. 89) 
Barrieren hinsichtlich Wissensverteilung 
 - Ressourcen- und Verteilungskonflikte (S. 90) 
 - Fehlende oder unangemessene Anreize zur Bereitstellung der Ressource Wissen (S. 96) 
Barrieren hinsichtlich Wissensspeicherung 
 - Inadäquate Speicherung bzw. Strukturierung der IT-gestützten Wissensbasis (S. 100) 
 - Entscheidungszentralisation (S. 100) 
Strukturen und 
Prozesse 
Barrieren hinsichtlich Wissensakquisition 
 - strikte und einschränkende Strukturen, kollektiven Rollenvorgaben und Formalismen (S. 79) 
 - Einbindung der Mitarbeiter in unterschiedliche, parallel ablaufende Projekte und in der Linie 
    (S. 84) 
Barrieren hinsichtlich Wissensinterpretation 
 - Entscheidungszentralisation (S. 89) 
 - Fachliche, räumliche und kulturelle Distanz einzelner Mitarbeiter / Gruppen (S. 85) 
 - Funktionsübergreifende, internationale Teams, deren Mitarbeiter dezentral angesiedelt sind, erschwert   
    die Entstehung kollektiver Interpretationsmuster (S. 85) 
Barrieren hinsichtlich Wissensverteilung 
 - Informations- und Wissenstransfer (S. 90) 
 - Zeitliche Auseinanderfallen von Leistung und Gegenleistung (S. 90) 
 - Mangelnde Kommunikationskanäle (S. 96) 
Barrieren hinsichtlich Wissensspeicherung 
 - Arbeitsteilung und Spezialisierung (S. 100) 
 - Informations- und Kommunikationsmedien sind nicht auf die Aufgabe oder die persönlichen  
    Charakteristika der Austauschpartner abgestimmt (S. 100) 
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Barrieren hinsichtlich Wissensakquisition 
 - Experimente mit neuen organisatorischen Lösungen, Methoden und Handlungsstrategien strategisch   
    weniger bedeutend (S. 84) 
Barrieren hinsichtlich Wissensinterpretation 
 - Unterschiedliche Interpretationsmuster oder „thought worlds“ (S. 89) 
Barrieren hinsichtlich Wissensverteilung 
 - Blindheit gegenüber Vorteilhaftigkeit kooperativer Beziehungen und vorherrschendes   
    Konkurrenzdenken (S. 90) 
Barrieren hinsichtlich der Wissensspeicherung 
 - Hohe Bedeutung formalisierter und IT-gestützter Dokumentation (S. 100) 
Folgen der 
Hemmnisse 
- Raum an Handlungsoptionen einzelner Organisationsmitglieder, organisatorischer Subgruppen, der  
   Gesamtorganisation nicht erweiterbar - in Zukunft kann nicht auf neues Wissen zurück gegriffen  
   werden (S. 78)  
- Phasen der Ideengenerierung und Entwicklung sind isoliert und dadurch die aktive Suche und  
   Aufnahme wertvoller Ideen behindert (S. 79)  
- Barrieren bei der Verteilung von Wissen – kollektive Lernprozesse werden behindert, bereits  
   generiertes Wissen kann nicht zur Verfügung gestellt werden (S. 89) 
- Informations- und Kommunikationsbarrieren entstehen (S. 89) 
- Wissensspeicherung dort, wo der Wert des Wissens nicht geschätzt/benötigt wird (S. 100) 




- Organisationen sollten aus der Umwelt lernen und das Gelernte in der Organisation verbreiten und  
   speichern können (S. 78 f.)  
- Sicherstellung von Kommunikation und Interaktion für kollektive Interpretationsmuster, um  
   gemeinsame Informationen zu ordnen, zu verdichten und zu interpretieren (S. 85) 
- auf bereits generierte Daten und Informationen anderer Gruppen zurückgreifen (S. 89) 
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Titel Ensuring Openness without Reinventing the Wheel 





Veröffentlicht in  Europa / Deutschland 
Publikationstyp  Zeitschriftenartikel (Ökologisches Wirtschaften - Ranking E) 
Suchbegriffskombi-
nation 
Organisationales Lernen und Hemmnis  
Beschreibung / 
Besonderheit 
Einführung in das Konzept des Organisationalen Lernen, verschiedene Lerntypen und 




Organisationales Lernen soll herausfinden, wie wir Dinge besser tun können, wie wir Dinge anders 
(hoffentlich besser) tun können und wie wir Dinge stoppen können, die vielleicht mal positiv und 
angemessen waren, aber jetzt von Nachteil sind (S. 11) 
 





t - Single-loop, double-loop learning (S. 11) 
- Verlernen (S. 11) 
- Lernen aus Krisen (S. 11) 




barrier (S. 11, 12) , blockage (S. 11) 
Hemmnisse und deren Kategorisierung 
Hemmniskategorisierung nach: keine allgemeine Kategorisierung vorgenommen 
- Organisationsstruktur (S. 11) 
- Organisationskultur (S. 11) 
- Hyperaktivität beim Lernen aus Krisen (S. 11) 
- Informationsüberlastung (S. 11) 
- vermeidete und ungelöste Konflikte (S. 11) 
- Führung demonstriert Wissen anstatt Lernen (S. 12) 
Folgen der 
Hemmnisse 
- Wissensfluss wird geblockt - Wissen wird nicht mit anderen geteilt, alte Wege des Sehens und    
   Handeln werden andauern, auch wenn sie nicht mehr angemessen sind; aufkommende Probleme  
   werden lange Zeit nicht gesehen und entstehende Wege des Umgangs mit diesen Problemen bleiben  
   unsichtbar (S. 11) 
- Risikovermeidung / Vermeidung von Fehlern (S. 11) 




- Organisationen sollten Vereinbarungen treffen, was erreichbare Informationen meinen und was mit  
   ihnen passieren sollte (S. 11) 
- Führungspersönlichkeiten sollten sich selber auch als Lernende ansehen (S. 12) 
- Kultur erschaffen, die den Wissensfluss und das Infragestellen traditioneller Wege des Wahrnehmens  
   und Handelns von Dingen unterstützt (beinhaltet: Anerkennen und aktive Suchen von Wissen, was  
   von Mitarbeitern in verschiedenen Teilen der Organisation gehalten wird; andere anzuregen, das  
   Wissen unabhängig von Status oder Hierarchie zu erlangen und zu nutzen) (S. 12) 
- um neues Wissen zu erlangen und frische Ideen zu generieren, muss die Organisation Räume für 
   anders denkende Menschen und ein Sicherheitsgefühl bei der Änderung des gegenwärtigen Standes  
   schaffen (S. 12)  
- Interorganisational Lernen (S. 12) 
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Titel Barriers to organizational learning: An integration of theory and research 
Autor(en) Jan Schilling; Annette Kluge 
Autorenzugehörig-
keit(en) 
Wirtschafts- und Organisationspsychologie  
Erscheinungsjahr 2009 
Veröffentlicht in  Europa / Deutschland 
Publikationstyp  Zeitschriftenartikel (International Journal of Management Reviews – Ranking C) 
Suchbegriffskombi-
nation 
Organisationales Lernen und Hemmnis  
Beschreibung / 
Besonderheit  
Basierend auf das 4I Modell (Lawrence et al., 2005) werden verschiedene Lernbarrieren 





Lernen kann als relativ permanenter Wechsel des Wissens oder Fähigkeiten, resultierend aus 
Erfahrungen, definiert werden (S. 338)  
Dodgson (1993) 
Lernen als Prozess (erkennen und verarbeiten von Informationen) und Resultat (abwandeln von Wissen 
und Fähigkeiten) (S. 338) 
 
OL als ein organisational regulierter kollektiver Lernprozess, in welchem individuelle und 
gruppenbasierte Lernerfahrung hinsichtlich der Verbesserung der organisationalen Performance 
und/oder Ziele in organisationale Routinen, Prozesse und Strukturen, welche wiederum das zukünftige 





March u. Olsen (1975) 
Unterbrechungen im Lernzyklus (S. 337) 
Argyris (1990) 
Defensive Routinen (S. 337) 
Crossan et al. (1999) 
4I Modell, vier Prozesse werden vorausgesetzt: Erkennen, Interpretation, Integration, 






Erweiterung 4I Modell durch Lawrence et al. (2005) 
vier Prozesse durch vier sozialpolitische Prozesse erweitert: Einfluss, Macht, Vorherrschaft, 




barrier (S. 337, 338, 339, 340, 341, 343, 344, 345, 346, 347, 348, 349, 351, 352, 353, 354, 355, 356, 
357), impediment (337, 338, 340, 343, 346, 348, 352, 355), obstacle (S. 338, 341, 343, 345, 346, 349, 
351, 354), constraint (S. 341), inhibit (S. 340, 350) interrupt (S. 337, 356), blockage (S. 338, 351, 352) 
Hemmnisse und deren Kategorisierung 
Hemmniskategorisierung nach: Autor(en), weitere Unterteilung basierend auf Crossan et al. (1999) 
handlungsbedingt
-persönlich 
Barrieren hinsichtlich Erkennen (S. 343) 
 - Vorurteile und Mängel der Mitarbeiter in ihrer Funktion als Sensoren der Organisation (Huber, 1991;  
    McCraken, 2005) 
 - Abergläubisches Lernen (Levitt u. March, 1988; Miller et al., 1997) 
 - Mangel an Know-how bezüglich systematisches Fehleranalyse (Cannon u. Edmondson, 2001) 
 - Mangel an Motivation der Innovatoren (Szulanski, 2003) 
 - Hohe Belastung (Elliott et al., 2000) 
 - Professionelle Identität gekennzeichnet durch erstrangige Problemlösung (Elliott et al., 2000; Tucker  
    et al., 2002) 
 - Angst vor Nachteilen (Argyris, 1990; Beer et al., 2005; Cannon u. Edmondson, 2001; McCraken,  
    2005) 
 - Restriktiver Kontrollführungsstil (Argyris, 1990; Cannon u. Edmondson, 2001; Schein, 1993) 
Barrieren hinsichtlich Interpretation (S. 347) 
 - Angst vor Verlust des Eigentums und der Kontrolle des Wissens (Sun u. Scott, 2005) 
 - Fehlende politische und soziale Kompetenzen als Innovator und/oder Sponsor (Cannon u.  
   Edmondson, 2001; Lawrence et al., 2005; Sun u. Scott, 2005) 
 - Niedriger Status, Vertrauen und Vertrauenswürdigkeit des Innovators (March u. Olsen, 1975; Sun u.  
    Scott, 2005; Tucker et al., 2002) 
 - Konfliktreiche Beziehung zwischen Innovator und Gruppe (Szulanski, 2003) 
 - Wahrgenommener Mangel an relativen Vorteilen gegenüber bestehenden Praktiken (Beeby u.  
    Simpson, 1998; Sun u. Scott, 2005; Zell, 2001) 
 - Mangel an Aufnahme-/Haltekapazitäten bei Teilen der Gruppenmitglieder (Szulanski, 2003) 
 - Mangel an Motivation und Ängstlichkeit bei einem Teil der Gruppenmitgliedern (Cannon u.  
    Edmondson, 2001; Szulanski, 2003) 
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Barrieren hinsichtlich Integration (S. 350) 
 - Angst vor Nutzensnachteilen für das Team (Sun u. Scott, 2005) 
 - Mangel an Anerkennung/Furcht vor der Strafe der Innovation (Sun u. Scott, 2005) 
 - Mangel an formaler Autorität bei Teilen des Innovators und/oder Sponsors (Popper u. Lipshitz, 2000;  
    Starbuck u. Hedberg, 2003) 
 - Mangel an Unterstützung durch Top-Management (Beer u. Eisenstat, 2000; Lawrence et al., 2005) 
 - Übervertrauen der Manager in bestehende Praktiken (Elliott et al., 2000) 
 - Starre und veraltete Kernüberzeugungen, Werte und Annahmen der Seniormanager (Beer et al., 2005;  
    Duncan u. Weiss, 1979; Elliott et al., 2000; Steiner, 1998) 
 - Wunsch der Manager positives Selbstbildnis zu behalten (Weick, 1995) 
 - Inkonsistenz zwischen Arbeiter- und Manager-Metaphern und Visionen für die Organisation (Steiner,  
    1998) 
 - Defensive Routinen der anderen Abteilungen (Zell, 2001) 
 - Mangel an Beteiligung und Kommunikation/gezwungene top-down Veränderungen (Zell, 2001) 
 - Wahrgenommene Inkompatibilität der Kultur und Struktur der Organisation (Zell, 2001) 
Barrieren hinsichtlich Institutionalisierung (S. 353) 
 - Wahrgenommene Irrelevanz der Innovation für zukünftige Zwecke (Zell, 2001) 
 - Mangel an Wissen um Innovation in Teilen der Teams/Einheiten zu implementieren (Sun u. Scott,  
    2005; Szulanski, 2003; Zell, 2001) 
 - Löchrige Erinnerungen (Walsh u. Ungson, 1991) 
 - Laisser-faire Führungsstil (Beer u. Eisenstat, 2000; Steiner, 1998; Zell, 2001) 
 - Unzureichende unterhalb der Linie Führungsstil (Beer u. Eisenstat, 2000) 
 - Vergangene Erfahrungen von Konflikten während des Lernens (Sun u. Scott, 2005) 
 - Geringe Ebene der Akzeptanz und Vertrauen zu Teams/Arbeitern (Sun u. Scott, 2005) 
 - Zynismus gegenüber der Organisation oder Innovation (Dean et al., 1998; Wanous et al., 2000; Zell,  
    2001) 
 - Abweichende Wünsche der Teams: Innovation als Bedrohung (Sun u. Scott, 2005) 
 - Geringe Offenheit für neue Ideen von Teilen der Teams/Arbeitern (Sun u. Scott, 2005) 
 - Opportunistisches Verhalten (Kim, 1993)  
strukturell-
organisational 
Barrieren hinsichtlich Erkennen (S. 343) 
 - Mangel an klaren, messbaren Ziel- und Leistungsfeedback (Edmondson u. Moingeon, 1996; Van de  
    Ven u. Polley, 1992) 
 - Bestände und Vorräte, welche Prozessfehler abdecken (Cannon u. Edmondson, 2001) 
 - Einschränkende Corporate Identity (Daft u. Weick, 1984; Morgan, 1986) 
 - Untrennbare Unternehmenskultur mit homogener Belegschaft (March, 1991; Sitkin, 1996) 
 - Strenge Arbeitsregeln und Regulationen (McCraken, 2005; Tainio et al., 2001) 
 - Einschränkende Arbeitsbeschreibungen und viel Anstrengungen (Morgan, 1986) 
 - Organisatorische Schuldkultur (Elliot et al., 2000; Vince u. Saleem, 2004) 
Barrieren hinsichtlich Interpretation (S. 347) 
 - Organisatorisches Schweigen (Wolfe Morrison u. Milliken, 2000) 
 - Kulturstatus (Coopey, 1995) 
 - Fehlende Verlinkung zwischen Wissen und wichtigen organisationalen Zielen (Friedmann et al.,  
    2003; Popper u. Lipshitz, 2000; Zell, 2001) 
 - Hoher Arbeitsbelastung und in vorderster Front der Kontext (Tucker et al., 2002) 
 - Fehlervermeidungsnormen der Gruppe (Sitkin, 1996; Sun u. Scott, 2005) 
 - Ego-Abwehr einer starken kollektiven Identität (Brown u. Starkey, 2000; Rothmann u. Friedmann,  
    2003) 
 - Divergierende Ziele, Werte und versteckte Agenden in der Gruppe (Sun u. Scott, 2005) 
Barrieren hinsichtlich Integration (S. 350) 
 - Wettbewerb mit anderen Teams/Einheiten (Sun u. Scott, 2005) 
 - Geringe Fluktuation im Top-Management (Virany et al., 1992) 
 - Langfristiger organisationaler Erfolg (Berthoin Antal et al., 2003; Levitt u. March, 1988) 
 - Kompetenzfallen (Sitkin, 1996) 
 - Unzureichende Kommunikation zwischen Einheiten (Beer u. Eisenstat, 2000; Elliott et al., 2000; Zell,  
    2000) 
 - Machtstrukturen und -beziehungen (Beer et al., 2005; Coopey, 1995; Easterby-Smith, 1997;  
    Örtenbald, 2002; Starbuck u. Hedberg, 2003) 
 - Ineffektive Ressourcenverteilung (Beer et al., 2005) 
 - Mangel an Lernorientationswerten in der Organisation (Sinkula et al., 1997; Sun u. Scott, 2005) 
 - Mangel an fit zwischen Innovation und organisationalen Annahmen und Glauben (Sun u. Scott, 2005) 
Barrieren hinsichtlich Institutionalisierung (S. 353) 
 - Stabile/statische Bedingungen der Arbeitsplätze (Walsh u. Ungson, 1991) 
 - Mangel an Zeit und Ressourcen (Übermittlungsprozesse, Training und Entwicklung,  
    Kommunikationsmethode und Raum für Einführung) (Beer u. Eisenstat, 2000; McCracken, 2005;  
    Sun u. Scott, 2005; Zell, 2001) 
 - Hohe Mitarbeiter- und Management-Fluktuation (Zell, 2001) 
 - Mangel an klaren Verantwortlichkeiten hinsichtlich Einführung/Speicherung (Beeby u. Simpson,  
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    1998; Walsh u. Ungson, 1991) 
 - Mangel an einem konsistenten Normensystem: organisatorische Heuchelei (Huzzard u. Östergren,  
    2002) 
 - Inkonsistente organisationale Strategie, Systeme, Politiken und Praktiken (Beer u. Eisenstat, 2000;  
    Huber, 1991; Steiner, 1998; Walsh u. Ungson, 1991; Zell, 2001) 
 - Inkonsistenz zwischen ursprünglichen Zielen der Innovation und Erfolgskriterien (Godkin u.  
    Montano, 1991) 
 - Dezentralisation (Dodgson, 1993; McCracken, 2005; Morgan, 1986; Zell, 2001) 
 - Mangel an Mittel und Maßnahmen um organisationales Verhalten und Leistung zu kontrollieren  
    (Hanft, 1996) 
gesellschaftlich-
ökologisch 
Barrieren hinsichtlich Erkennen (S. 343) 
 - Komplexes, dynamisches und wettbewerbliches Marktumfeld (Daft, 1989; Duncan u. Weiss, 1979) 
 - Branchen mit unklaren Erfolgskriterien (Edmondson u. Moingeon, 1996; Kim, 1993) 
 - Kulturelle Distanzen und wenig Erfahrungen in der relevanten Kultur (Barkema et al., 1996; Inkpen  
    u. Crossan, 1996; Kuznetsov u. Yakavenka, 2005) 
 - Komplexe, mehrdeutiges und schwieriges Wissen (Cannon u. Edmondson, 2001; Szulanski, 2003) 
 - Relevantes, aber implizites und unbewegliches Wissen (Attewell, 1992; Nonaka, 1994; Zander u.  
    Kogut, 1995)  
Barrieren hinsichtlich Interpretation (S. 347) 
 - Wissen inkompatibel mit existierenden (beruflichen) Denkmustern (Baitsch u. Alioth, 1990; Hanft,  
    1990) 
Barrieren hinsichtlich Integration (S. 350) 
 - Industrie steht gegen die Innovation (Spender, 1989) 
 - Zeitverzögerung zwischen organisationaler Aktivität und Umfeldantwort: Fehlerfalle (Berthoin Antal  
    et al., 2003; Hedberg u Wolff, 2003) 
Barrieren hinsichtlich Institutionalisierung (S. 353) 
 - Schneller Technologiewechsel (Zell, 2001) 
 - Aufkommende Managementtrends, die schnellen Erfolg versprechen (Abrahamson u. Fairchild, 1999) 
 - Probleme mit der Linguistik und der nationalen Kultur (S. Kuznetsov u. Yakavenka, 2005) 
 - Technische/strukturelle Schwierigkeiten bei der Speicherung von implizitem Wissen (Nonaka, 1994) 
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Titel Learning in organisations – Theory and practice 





Veröffentlicht in  Europa / UK 
Publikationstyp  Buchkapitel (Kapitel 3 aus ”Organisational Learning in the Automotive Sector") 
Suchbegriffskombi-
nation 
Organisationales Lernen und Hemmnis  
Beschreibung / 
Besonderheit 




Prozess des Lernens ist ein komplex soziales, kulturelles und kognitives Phänomen und ist abhängig 
von Variablen, die beeinflussen, inwieweit Muster bestehen und Normen geändert und verbessert 
werden können (S. 53 f.)   
 
Hawkins (1994) 
Organisationales Lernen wird als reflexiver Prozess gesehen, wie die Welt verstanden wird, was 
mögliche Folgerungen für Individuen und Organisationen sind, und wie die ganze Organisation lernt (S. 
59) 
Kolb (1984) 
Entdeckt, dass nicht jeder in gleicher Weise lernt oder Erfahrungen macht; sieht Lernen als einen 
kontinuierlichen Prozess oder Fluss, der bestimmt ist durch konkreten Erfahrungen, reflektierender 






Argyris u. Schön (1978) 
Lernen aus Erfahrung ist essentiell für individuelle und organisationale Effektivität (S. 50) 
Thompson (1967) 
Systematische organisationale Intelligenz (S. 50) 
Bateson (1972) 
Steuerungssysteme fokussieren sich auf systemische Vorstellungsunterschiede und Meinungen, in 
die Strukturen und Prozesse integriert sind (S. 50) 
Bateson (1972) 
legt Single-loop, Double-loop und Treble-loop learning fest (S. 51) 
Argyris u. Schön (1978) 
Single-loop learning, Double-loop learning, Deutero learning (S. 51 f.)  
Knowles (1994) 
Erwachsenenlernen ist kritisch abhängig von individuellem Interesse am Auflösen von relevanten 
Problemen (S. 53) 
Honey u. Mumford (1992) 
Beschreiben einen Lernzyklus, welche genutzt wird, um den bevorzugten Lernstil zu erkennen (S. 
53) 
Revans (1982) 
Action learning (S. 60) 
Dixon (1994) 
Organisationaler Lernzyklus unterstützt und bestätigt die Wichtigkeit der umfassenden Beteiligung 
und Teilnahme am Lernprozess; vier Stationen: erzeugen von Informationen, Informationen in den 
organisationalen Kontext integrieren, kollektive Interpretation der Information und 




barrier (S. 47, 54, 57, 59, 60, 64), inhibit (S. 47, 51, 54, 55, 58, 62), blockage (S. 58, 60) 
Hemmnisse und deren Kategorisierung 
Hemmniskategorisierung nach: keine allgemeine Kategorisierung vorgenommen 
Honey (1991)  
Keine aktive Förderung der Verhalten und Praktiken, die kontinuierliche Verbesserung begünstigen (S. 54)  
Morgan (1986) 
Traditionelle, bürokratische Organisationen fördern  nicht die Mitarbeiter für sich selbst zu denken (S. 55) 
Argyris (1990) 
Geschulte Inkompetenz (S. 55) 
Argyris (1991) 
Defensives Argumentieren (S. 60) 
Argyris (1992) 
Defensive Routinen (S. 55) 
Organisationale Kulturen 
bisheriges Lernen basiert auf vorangegangene Erfolge (S. 56) 
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Tabelle 25: Learning in organisations - Theory and practice (Fortsetzung) 
 
(Eigene Darstellung.) 
Kognitive Kapazität einer Organisation ist unzureichend (Schein, 1993) (S. 56) 
Organisationen können nicht kulturelle Normen verlernen (S. 56) 
Individuelles Lernen und Reife 
Kurzsichtigkeit in den Vorhersagen (S. 57) 
Verantwortung unterliegt nicht dem Individuum selbst, sondern der Organisation (S. 57) 
Bürokratie (S. 57) 
Management 
Das Lernen der Manager (S. 57) 
Strategisches Management 
Kurzfristigkeit der Planung (S. 62) 
Folgen der 
Hemmnisse 
- Abneigung, kognitive Missstimmigkeiten und arbeitsbedingter Stress, Unstimmigkeiten zwischen was  
   gesagt und was getan wird (S. 60) 
- Frustration durch Mangel an Unabhängigkeit (S: 57) 




- Schaffen von persönlichen Werten und organisationalen Normen, die auf gültigen Informationen,  
   freier und informierter Wahl der Informationen und internen Festlegungen basieren (S. 50) 
- neue Antworten und neues Verhalten wird nur gelernt, wenn das Organisationsklima eine  
   psychologische Sicherheit erschafft, die die Möglichkeit gibt, in einer sicheren Umgebung Fehler zu  
   machen, zu praktizieren und zu innovieren (Schoh, 1983) (S. 56)  
- Manager müssen den traditionellen Blockaden des Lernens, welche die Idealisierung von vergangenen  
   Erfahrungen, die charismatische Beeinflussung anderer Manager auf ihr eigenes Verhalten, die  
   Herabsetzung von Untergebenen und die Impulse für sofortige Handlungen (im Gegensatz dazu sich  
   Zeit zu nehmen, um zu reflektieren) beinhalten, abbauen; auch die persönliche Machteinstellung sollte  
   abgebaut werden (S. 58) 
- Management Anwendungen (S. 59) 
   Change Management: Manager initiieren Prozesse, arbeiten aber eng mit dem Team, um diese zu    
   entwickeln; 
   Führungsstil: Manager gestalten eine Vision, aber kontrollieren und beobachten mit dem Team; 
   Entscheidungsfindung: Manager stellen einen Rahmen bereit, Individuen haben Verantwortung; 
   Training und Entwicklung: Manager helfen den Personen eigene Lernprogramme zu bestimmen; 
   Kommunikation: konsistent offen und aufrichtig; 
   Externe Beziehungen: Entwicklung von dichten Arbeitsbeziehungen mit anderen Bereichen; 
- Aufmerksamkeit gegenüber dem Lernen wie zu Lernen (double-loop learning) (S. 60) 
- effektives double-loop learning beinhaltet mehr als nur Veränderungen in Strukturen und Prozesse,  
   beinhaltet wie Menschen denken, wie sie argumentieren, um ihre Handlungen aufzubauen und zu  
   implementieren (S. 60) 
- Eindeutiges action learning ergänzt die Selbstentwicklung, sodass das Individuum Kontrolle und  
   Auswahl hat, was zu lernen ist, wie zu lernen ist und wie das gelernte zu teilen ist (S. 61) 
- Die Wichtigkeit des Systemdenkens liegt in  der Ermöglichung, das Ganze zu verstehen und die  
   Wechselbeziehungen oder Strukturen, welche komplexe Veränderungssituationen unterstreichen, zu  
   erkennen (S. 61) 
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Titel Complex learning: organizational learning from disasters 
Autor(en) Richard Choularton 
Autorenzugehörig-
keit(en) 
Unfall- und Krisenmanagement  
Erscheinungsjahr 2001 
Veröffentlicht in  Amerika / USA 
Publikationstyp  Zeitschriftenartikel (Safety Science – kein Ranking vorhanden)  
Suchbegriffskombi-
nation 
Organisationales Lernen und Hemmnis  
Beschreibung / 
Besonderheit  
Unglücksfallbeispiele hinsichtlich Flugsicherheit und Ölkatastrophe bezüglich single oder double-




Lernen meint die Anpassung an gewachsenen Mechanismen, basierend auf einem neuen 
Weltverständnis. Diese neue Weltansicht ist ein Resultat der kulturellen Anpassungsebene im 

















obstacle (S. 61, 62, 68), constraint (S. 68)  
Hemmnisse und deren Kategorisierung 
Hemmniskategorisierung nach: keine Kategorisierung vorhanden 
- Hemmnisse beinhalten organisationale Angelegenheiten, wie dürftige Sicherheitskultur, und soziale Angelegenheiten, wie  
   Risikominderung (S. 62) 
 
Sagan (1993) (S. 68) 
- Feedback der realen Welt ist oft mehrdeutig – erdachte und geeignete Einstellungen werden durch verschiedene  
   Interpretationen der erreichbaren Informationen unterstützt 
- Anpassung findet oft in einer hoch belasteten oder politischen Umwelt, in welcher Schuld gefragt ist, statt 
- falsche Berichterstattung von Individuen, mit Auftrag der Verschleierung der wahren vermeidbaren Objekten in der  
   Situation 
-  Geheimhaltung oder Mangel an der internen organisationalen Kommunikation, aufgrund von Einschränkungen des  




Valide Analyse der Vorbedingungen: Um zu lernen, müssen Ursprünge der Katastrophe in der 
Ausgangsphase ausgemacht werden, nicht oberflächliche Gründe. Wenn das so geschieht, kann gesagt 
werden, dass das Konzept des double-loop learning von Argyris (1982) erreicht wird. Wenn nur 
angepasst und nicht gehandelt wird, wie es die Katastrophe verlangt, resultiert nur single-loop learning. 
(S. 64 f.) 
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Titel Effects of feedback delay  on learning 
Autor(en) Hazhir Rahmandad; Nelson Repenning; John Sterman 
Autorenzuge-
hörigkeit(en) 
Wirtschaft, Management und Organisation 
Erscheinungsjahr 2009 
Veröffentlicht in  Amerika / USA 
Publikationstyp  Zeitschriftenartikel (System Dynamics Review – Ranking B) 
Suchbegriffskombi-
nation 
Organisationales Lernen und Hemmnis  
Beschreibung / 
Besonderheit  
Vier verschiedene Lernheuristiken mit verschiedenen Ebenen der Rationalität, 
Informationsentwicklungserfordernissen und kongnitiven Suchfähigkeiten werden beschrieben und 
analysiert durch aktuelle Literatur des Organisationsverhaltens, der Psychologie, Game Theory und 













t - Verstärkungslernen (Reinforcement learning) (S. 316) 
- Kursichtiges Suchen (myopic search) (S. 316) 
- Korrelation (S. 317) 




barrier (S. 309, 333), impediment (S. 309, 329) 
Hemmnisse und deren Kategorisierung 
Hemmniskategorisierung nach: keine Kategorisierung vorhanden 
- Verzögerungen zwischen Handlungen und deren Erfolgen (S. 333) 
- Prozessstörungen, Informationsberichtsverzögerungen und Maßnahmefehler (S. 334) 
- Wiederholungen und Praktiken (S. 310) 
- Komplexität der Erfolgslandschaften (S. 310) 
- Feedback-Verzerrungen, mehrere Höchstwerte und Kompetenzfallen, hohe Diskontraten, interpersonelle Kräftespiele (S.  
   311) 
- Ressourcenverteilungsprobleme (S. 312) 
- Kompromisse zwischen kurz- und langfristigen Resultaten (S. 312) 
- Manager lernen fehlerhafte Lektionen aus Erfahrungen (S. 313) 
- Kompromisse zwischen kurz- und langfristigen Resultaten in der Ressourcenverteilung (S. 329) 
- Aktualität der Daten über die Erfolgslandschaft (S. 329) 
- Suboptimale Verteilung (S. 330) 
 
Argyris u. Schön (1978); Levitt u. March (1988) 
abergläubischen Lernen (S. 309) 
Denrell u. March (2001) 
Zufälligkeiten in Resultaten kann die Auswahl einer nützlichen Strategie verhindern, bei der eine unglückliche erste 
Erfahrung zukünftige Experimente entmutigt (S. 309) 
Einhorn u. Hogarth (1985); Levinthal u. March (1993) 
Verzögerungen (S. 311) 
Repenning u. Sterman (2002) 
„Fähigkeitenfalle“ des härteren Arbeitens (S. 313)  
Folgen der 
Hemmnisse 
- geringe Aktivitäten und Handlungsverbesserungen, geringere Produktivität, größerer Druck Ziele  




- Verzögerungen zwischen den Handlungen und dessen Realisationen in den vollen Konsequenzen  
   beachten -  Annahmen testen über die wahren zeitlichen Beziehungen zwischen Handlungen und  
   dessen Einflüsse (S. 332) 
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Tabelle 28: Learning barriers - A framework for the examination of structural impediments to organizational change 
 
(Eigene Darstellung.)  
Basisinformationen 
Titel 
Learning barriers: A framework for the examination of structural impediments to organizational 
change 
Autor(en) Remco Schimmel; Dennis R. Muntslag 
Autorenzugehörig-
keit(en) 
Regierungs- und öffentliches Management, Change Management  
Erscheinungsjahr 2009 
Veröffentlicht in  Europa / Niederlanden 
Publikationstyp  Zeitschriftenartikel (Human Resource Management – Ranking B) 
Suchbegriffskombi-
nation 
Organisationales Lernen und Hemmnis  
Beschreibung / 
Besonderheit  
Literaturauswertung der existierenden Artikel und Veröffentlichungen des Organisationalen 




Ein organisationaler Lernprozess ist ein Prozess, bei welchem Wahrnehmung und Einstellung verändert 
wird. (S. 401) 
 
Daft u. Weick (1984); Dixon (1994); Garrat (1987); Huysman u. van der Vlist (1998); Kim (1993); 
Kolb (1984); March u. Olsen (1976); Pedler, Burgoyne u. Boydel (1996) 
Meisten Lernprozesse werden als zyklische Prozesse (mit Elementen der Handlungen, Elementen der 
Reflektion dieser Handlungen und Elementen, in welchen die verwendete Theorie im Hinblick auf die 




t - Individuelles und Organisationales Lernen (S. 399) 
 
Bartunek u. Moch (1987) 







Argyris u. Schön (1996) 
Modell des Organisationalen Lernen: single-loop learning, double-loop learning (S. 400) 
Boulding (1956) u. in’t Veld (2002) 
Bereicherung des Modell des Organisationalen Lernen von Argyris u. Schön durch cybernetic 
control modell (S. 400) 
Lievers u. Lubberding (1996) 
Organizational change erfordert nicht nur Veränderung in Strukturen, Prozeduren oder Systemen, 
es erfordert genauso eine Veränderung im Verhalten oder eben in den Normen und Werten, die das 




barrier (S. 399, 400, 401, 402, 403, 405, 406, 408, 409, 410, 411, 412, 413, 414) 
Hemmnisse und deren Kategorisierung 
Hemmniskategorisierung nach: nicht bekannt 
Strukturen des 
Umfeldes 
- Marktstrukturen, Staatsführungsstrukturen (S. 404) 
No single-loop learning 
 - Geringwertiges Feedback; Mangel an Feedback, kein Feedback; vernachlässigtes Feedback  
    (S. 402 ff.) 
 - Mangel an Autonomie (S. 402 ff.) 
Strategie 
- Audienzlernen, unvollständiger Lernprozess, passive Strategieorientation, einschränkende    
   Definitionen der Aufgabe, keine schrittweise Anwendung der Implementierung von Strategien,  
   unbändiger Inhalt der Strategien, unausgewogene Teams (S. 404) 
No single-loop learning 
 - Veränderungsgeschwindigkeit (S. 402 ff. ) 
 - Geringwertiges Feedback; Mangel an Feedback, kein Feedback; vernachlässigtes Feedback  
    (S. 402 ff.)  
 - Mangel an Autonomie (S. 402 ff.) 
No double-loop learning 
 - fehlende Dialoge zwischen Organisationsmitglieder (S. 403 ff.) 
 - Fehlen an Experimenten (S. 403 ff.) 
Organisationale 
Kultur 
- einprogrammiertes Führungsverhalten; autoritärer Führungsstil; Führungsverhalten unterstützt nicht  
   organisationale Dialoge; steife Sozialisationsmechanismen; entstehen von Subkulturen durch    
   verschiedene Technologien, Märkte und geografischen Umständen (S. 404) 
No single-loop learning 
 - Geringwertiges Feedback; vernachlässigtes Feedback (S. 402 ff.) 
 - Mangel an Autonomie (S. 402 ff.) 
No double-loop learning 
 - Fehlen an Experimenten (S. 403 ff.) 
Organisationale 
Struktur 
- horizontale und vertikale Abteilungen, Prozessstandardisationen (S. 404) 
No single-loop learning 
86 Hemmnisse und Barrieren gegenüber der Klimawandelanpassung 






- Geringwertiges Feedback; Mangel an Feedback, kein Feedback; vernachlässigtes Feedback  
    (S. 402 ff.)  
 - Mangel an Autonomie (S. 402 ff.) 
No double-loop learning 
 - fehlende Dialoge zwischen Organisationsmitglieder (S. 403 ff.) 
 - Fehlen an Experimenten (S. 403 ff.) 
Management und 
Prozesse 
- Prozesse- lange Intervalle zwischen Ursache und Effekt; Verwenden von Belohnungssystemen, um   
   Folgsamkeit gegenüber existierenden organisationalen Normen zu unterstützen (S. 405) 
No single-loop learning 
 - vernachlässigtes Feedback  (S. 402 ff.)  
No double-loop learning 
 - fehlende Dialoge zwischen Organisationsmitglieder (S. 403 ff.) 
 - Fehlen an Experimenten (S. 403 ff.) 
Informations-
systeme 
- defensive Routinen in der Kommunikation von Prozessen, fehlende psychische Sicherheit; begrenzte  
   Verteilung der formalen Informationssysteme; begrenzte kognitive Fähigkeiten der  
   Entscheidungsmacher; Machtorientierung in Kommunikationsprozessen, einseitige Kontrolle; dürftige  
   Verwendung von Medien für den Kommunikationsprozess; keine expliziten Begründungen im  
   Kommunikationsprozess; Beeinflussung des Sozialisationsprozesses und der organisationalen  
   Strukturen werden im Kommunikationsprozess nicht explizit gemacht (S. 405)  
No single-loop learning 
 - Geringwertiges Feedback; Mangel an Feedback, kein Feedback; vernachlässigtes Feedback  
    (S. 402 ff.)  
No double-loop learning 
 - fehlende Dialoge zwischen Organisationsmitglieder (S. 403 ff.) 
Folgen der 
Hemmnisse 
Instabile Normen, Mangel an Korrektionsmechanismen, Fehlen eines Evaluationsmechanismus, Mangel 




- erstellen einer stabilen Norm, Komparator, Feedback für kollektive Aktivitäten und  
   Korrektionsmechanismen zur Verfügung stellen – Bedingungen für single-loop learning (S. 402) 
- Evaluationsmechanismen, Nachkalibrierungsmechanismen und ein gut funktionierender single-loop 
learning Kontrollkreislauf wird gebraucht – Bedingungen für double-loop learning (S. 403) 
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Titel Exploring the Barriers to Learning from Crisis: Organizational Learning and Crisis 
Autor(en) Denis Smith; Dominic Elliott 
Autorenzugehörig-
keit(en) 
Wirtschafts- und Sozialwissenschaften, Management  
Erscheinungsjahr 2007 
Veröffentlicht in  Europa / UK 
Publikationstyp  Zeitschriftenartikel (Management Learning – Ranking B) 
Suchbegriffskombi-
nation 
Organisationales Lernen und Hemmnis  
Beschreibung / 
Besonderheit  
Artikel untersucht das Lernen von Krisen durch eine Literaturübersicht und integriert die Literatur 
in drei verschiedene Perspektiven des Organisationalen Lernen und des Krisenmanagements: 









- Lernen von Krisen (S. 519) 
Argyris (1977) 
Single-loop learning (S. 522) 
Toft u. Reynolds (1997) 






t - Lernen für Krisen (S. 522) 
- Lernen als Krise (S. 522) 
- Lernen von Krisen (S. 522) 
Smith (2002) 




barrier (S. 519, 520, 524, 526, 527, 532, 534), inhibit (S. 521) 
Hemmnisse und deren Kategorisierung 
Hemmniskategorisierung nach: keine allgemeine Kategorisierung vorgenommen 
Reason (1987, 1995); Turner (1976, 1978) 
Verborgene Entscheidungsfindung innerhalb der Organisation – beinhaltet Gruppendenken und andere Teambasierte 
psychologische Barrieren (Esser u. Lindoerfer, 1989; Janis, 1982; Neck u. Moorhead, 1992) und Probleme, die mit der 
Kultur der Organisation verbunden werden (Czarniawska-Joerges, 1992; Worthington, 2004) (S. 524) 
Reason (1987, 1995) 
Grenzen der Kontrollmechanismen (S. 524) 
Elliott u. Smith (1993, 2006) 
Barrieren die aus der Unfähigkeit oder dem Widerwillen einer Organisation aus Krisen zu lernen resultieren (S. 524) 
Reilly (1993) 
Fehlen von Dringlichkeit und Motivation (S. 525) 
Argyris u. Schön (1978); Kets de Vries u. Miller (1984); Miller (1990); Pauchant u. Mitroff (1988, 1992); Turner 
(1976, 1978) 
Unelastischer Kernglauben, Werte und Annahmen (S. 528) 
Argyris (1999); Barton (1993); Bood (1998); Smart u. Vertinsky (1977); Smith (1990); Toft u. Reynolds (1992); 
Turner (1976, 1978) 
uneffektive Kommunikation und Informationsschwierigkeiten (S. 528) 
Collingidge u. Reeve (1985); Senge (1990); Smith (1990, 1995); Turner (1976, 1978) 
Ablehnung, Zentralität der Kompetenzen und Vernachlässigung der Außenstehenden (S. 528) 
Schön (1983); Turner (1976, 1978) 
Dezentrale Untersuchungen und Lockmittel Phänomen (S. 529) 
Goffman (1974); Senge (1990); Starbuck u. Miliken (1998); Weick (1988, 1993, 1995) 
Kognitive Einengung und Fixierung (reduktionistisch) (S. 529) 
Smith, (1995); Turner (1976, 1978) 
Geringe Anpassung, Minimalisierung der Gefährdung und ökologische Veränderungen (S. 530) 
Baier (1986); Blois (1999); Kramer u. Tyler (1996); Smith (1999); Smith u. Tombs (1995) 
Fehlen der Unternehmensverantwortung (S. 530) 
Argyris (1977); Argyris u. Schön (1978); Ashby (1940); Bignall u. Fortune (1984); Schön (1983) 




- mit der Verwendung des Wissen befassen und die Art, in welcher es in den Entscheidungen integriert   
   wird (S. 533) 
- nicht länger auf Entscheidungserfolge schauen – die Art und Weise begutachten, in welcher die  
   Entscheidungen getroffen wurden und den Einfluss ihrer eigenen Werte und Annahmen in diesem  
   Prozess bewerten (S. 533) 
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Titel Von der lernenden Organisation zum Wissensmanagement 





Veröffentlicht in  Europa / Deutschland 
Publikationstyp  Zeitschriftenartikel (Industrielle Beziehungen – Ranking C) 
Suchbegriffskombi-
nation 
Organisationales Lernen und Hemmnis  
Beschreibung / 
Besonderheit  




Probst u. Büchel (1994) 
Unter Organisationalen Lernen ist der Prozess der Erhöhung und Veränderung der organisationalen 
Wert- und Wissensbasis, die Verbesserung der Problemlösungs- und Handlungskompetenz sowie die 
Veränderung des gemeinsamen Bezugsrahmens von und für Mitglieder innerhalb der Organisation zu 





 Argyris u. Schön 
Single-loop learning, Double-loop learning, Prozesslernen (S. 488 f.) 
Nonaka u. Takeuchi (1997) 
Ansatz zur Generierung von Wissen – vier Formen der Wissensumwandlung: Sozialisation, 
Externalisierung, Kombination und Internalisierung; implizitem und explizitem Wissen (S. 489 f.) 
Wilke (1998) 
Wissensmanagement (Organisationen bedürfen der Formen Daten, Information und Wissen) (S. 
493) 
Pawlowsky (1998) 
Management der Wissensgenerierung und der Wissensspeicherung und –verteilung (S. 494) 
Albach u. a.  (1998) 







Ortmann u. Becker (1995) 
Routinespiele (S. 486 f.) 
Innovationsspiele (S. 487) 
 
- Individuelles Lernen – Lernen nach Belohung und Bestrafung bzw. dem Nachahmen  
   erfolgreichem Verhaltens von Vorbildern (S. 487) 




Barriere (S. 491, 494, 495), Hindernis (S. 489, 492, 495) 
Hemmnisse und deren Kategorisierung 
Hemmniskategorisierung nach: keine allgemeine Kategorisierung vorgenommen 
Argyris u. Schön 
Defensive Muster, Normen und Privilegien, Informationspathologien (S. 489) 
Hanft (1998) 
Aspekt der Macht (S. 491) 
Lippert, Jürgens u. Drücke  
Kreative Spannungen, Spannungskonflikt (S. 491) 
Dürr 
Hohe Emotionalisierung der öffentlichen Diskussion sowie Angst vor Verlust des Besitzstandes  (S. 492) 
Simon u. Kühn 
Berufsständische Versäulung, die ausgeprägte interne Hierarchisierung sowie die mangelnden externen Anreize für 




- wichtigste Träger und Vermittler von Lernprozessen in der Organisation ist das mittlere Management,  
   können kompetent die vertikalen und horizontalen Informationsströme verknüpfen (S. 490) 
- Vorgesetzte hat großen Einfluss auf den Lernprozess der Gruppe (S. 490) 
- Theorie des Wissensmanagements einer lernenden Organisation muss Funktionen erfüllen:  
   Bedingungen der Generierung und Durchsetzung neuen Wissens müssen erklärt werden und  
   Bedingungen der Speicherung und Zugänglichkeit von neuem Wissen benannt werden (S. 495) 
- erschaffen einer ausgeprägte Gruppenstruktur - mit Freiraum für gemeinsames Lernen, Gruppen- und  
   Interaktionsstrukturen, die eine offene, sachbezogene Argumentation zulassen (S. 495) 
- individuell und kollektiv erarbeitete Wissen muss kollektiv zur Verfügung stehen (S. 496) 
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Titel Learning to adapt: Organisational adaptation to climate change impacts 
Autor(en) Frans Berkhout; Julia Hertin; David M. Gann 
Autorenzugehörig-
keit(en) 
Umwelt und Wirtschaftswissenschaften 
Erscheinungsjahr 2006 
Veröffentlicht in  Europa / Niederlande 
Publikationstyp  Zeitschriftenartikel (Climatic Change – ohne Ranking) 
Suchbegriffskombi-
nation 
Organisationales Lernen und Hemmnis  
Beschreibung / 
Besonderheit  
Basierend auf empirischer Forschungen der Anpassungsprozesse von neun Unternehmen in zwei 
verschiedenen Sektoren (Hausbau und Wasserversorgung) der UK, wird ein Bezugssystems für die 





Chakravarthy (1982), Aldrich u. Auster (1986), March (1991), Staber u. Sydow (2002) 
Lernen beinhaltet die Enkodierung der organisationalen Lernroutinen, die aus Erfahrungen gelernt 
wurden und führt zu Veränderungen des organisationalen Verhaltens – ein Prozess, der oft als 






t Nelson u. Winter (1982) 
Organisationale Routinen (S. 136) 
angepasst an Zollo u. Winter (2002) 
Lernkreislauf: Signal und Interpretation, Versuchsdurchführung und Nachforschung, 




barrier (S. 153), obstacle (S. 135), constraint (S. 149) 
Hemmnisse und deren Kategorisierung 
Hemmniskategorisierung nach: keine allgemeine Kategorisierung vorgenommen 
Gavetti u. Levinthal (2000) 
Existierende Routinen erweisen sich als erfolglos, oder alternative Routinen versprechen größere interne oder externe 
Vorteile (S. 137) 
Collis (1994) 
Operationale und dynamische Fähigkeiten (S. 138) 
Levitt u. March (1988) 
Mangel an Hinweisen, Verblendung gegenüber Hinweisen, und Unsicherheiten in der Beurteilung von Hinweisen (S. 138) 
 
- Wahrnehmung und Interpretation von Signalen/Hinweisen (S. 138) 
- Wissensartikulation und –Kodifizierung (S. 152) 




- Formen der Anpassung: Kommerzielle Anpassung, Technologische Anpassung, Finanzielle  
   Anpassung, Informationen und Überwachung der Klimastimuli und Suchprozesse für  
   Anpassungsmaßnahmen (S. 148) 
- Anpassungsstrategien (S. 151): Warten und sehen, Risiko- und Optionsbewertung, Lager- und  
   Managementrisiko, Teilen und Verlagern der Risiken 
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Titel An Interpretive Framework for Searching Barriers to Organizational Learning 





Veröffentlicht in  Europa / Niederlande 
Publikationstyp  




Organisationales Lernen und Hemmnis  
Beschreibung / 
Besonderheit  
Mithilfe des entwickelten interpretativen Frameworks, welches Barrieren des Organisationalen 
Lernen feststellt, wird die Bedeutung der ungeschriebenen Gesetze in Organisationen (in 
Anlehnung an die Methode von Peter Scott-Morgan, 1994) bestimmt; illustriert anhand von zwei 











- Interpretatives Framework - Dimensionen des Organisationalen Lernen (S. 45 ff.):   
   Kontextabhängige Dimension, Psychische Dimension, Emotionale Dimension, Experimentelle  




barrier (S. 45, 46, 47, 51, 52), inhibit (S. 45, 46, 47, 50, 51, 52, 53, 54) 
Hemmnisse und deren Kategorisierung 
Hemmniskategorisierung nach: Autor(en) 
Kontextabhängige 
Dimension 
Sei nicht kritisch (S. 48) 
Kritik kann Lernen auslösen; Fehlen offener Kommunikation; Fehlen von 
Betrachtungen/Reflektierungen; Frustration und deprimiertes soziale Klima  
Man sagt nicht „nein“ zu einer hierarchisch höheren Person (S. 48) 
wird nicht gesagt, was wirklich gedacht wird; findet kein Lernen statt; keine offene 
Kommunikation über besten Prozeduren oder Lösungen von Problemen; positiv: Menschen 
arbeiten härter durch den Druck 
Probleme sollen nicht das Team belasten (S. 48 f.) 
Erhöhung von Grüppchenbildung; keine Betrachtung von Problemen anderer Teams; Initiativen 
anderer Teams werden abgelehnt und heruntergemacht; andere Teams bekommen die Schuld; 
positive: Versuch als Team gut zu funktionieren, Wettbewerb zwischen den Teams 
Tue Dinge schnell (S. 49) 
ad hoc Lösung; Probleme sind nicht in deren Zusammenhang untersucht; kein Lernen; aktuelle 
Krisen werden nicht vom Management gesehen; positiv: schnelle Lösung 
Du kannst dinge erreichen, aber nur mit viel Widerstand (S. 52) 
bürokratische Organisation 
Alles kann gefunden werden, aber du musst selbst danach suchen (S. 52) 
Informationen im gesamten Organisation verstreut, viel Zeit geht verloren nach der Suche der 
Information; Account Manager haben oft eigene Datenbank; kein Wissensmanagement; wenn 
Mitarbeiter Organisation verlassen, geht Wissen verloren 
Du kannst deinen Boss kritisieren (S. 52) 
positiv: günstig für Organisationales Lernen 
Diese Organisation bietet eine Vielzahl von Möglichkeiten, aber du musst sie selbst entdecken (S. 52) 
Manager wollen Mitarbeiter, die gut performen und wollen nicht die Mitarbeiter coachen, um die 
nächste Karrierestufe zu erreichen; hemmt Entwicklung einer Person und somit die potentielle 
Entwicklung der Organisation; positiv: Mitarbeiter mit Wissen und Erfahrung werden länger in 
ihre Einheit gehalten 
Erwarte keine Aufmerksamkeit von dem höherem Management (S. 53) 
kühle Beziehung zum Management – hindert einfachen Austausch von Ideen und Informationen; 
negativen Einfluss auf organisationale Bindung 
Habe nicht zu oft Unstimmigkeiten mit dem Management (S. 53) 
Ausweichen von schwierigen oder sensiblen Themen und zu kritisch sein für das Management; 
positiv: stabile und angenehme Arbeitsbeziehung 
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- Fehlen der Betrachtung von Grundannahmen (Argyris, 1994) (S. 46) 
- Fragmentiertes Denken (Kofman u. Senge, 1993; Fitzgerald, 1995; Bohm, 1987, 1991) (S. 46) 
Fehler sind nicht erlaubt (S. 50) 
bei Fehler wird Schuld jemanden anderen zugewiesen oder Fehler wird verheimlicht; keine 
Evaluation und kein Lernen – kostenintensive Fehler treten auf; wenn Fehler auftritt, wird 
Person/Gruppe über langen Zeitraum andauernd daran erinnert; positiv: es versucht jeder Fehler zu 
vermeiden 
Einverstanden ist einverstanden, Deadline ist Deadline (S. 53) 
Minderung der Flexibilität; Arbeitsüberlastung; positiv: Verabredungen werden eingehalten, 
unterstützt Arbeitsklima 
Wenn du etwas nicht weißt, sage es (S. 54) 
positiv: teilen von Informationen ist günstiger für Organisationales Lernen 
Tue nur das, wofür du verantwortlich bist (S. 54) 
nicht Sicht des Ganzen; Probleme werden weiter gereicht, schützen des eigenen „Rasens“; 
negativer Einfluss auf Arbeitsklima; Festhalten an einem Bereich limitiert Lernmöglichkeiten 
Emotionale 
Dimension 
Kritisiere nicht in der Öffentlichkeit (S. 49) 
keine offene Reflektierung; positiv: keiner wird in der Öffentlichkeit „runter gemacht“ – 
unterstützt soziale Sicherheit 
Sei in deiner Arbeit nicht zu enthusiastisch (S. 49) 
es werden keine Initiativen ergriffen; keine Offenheit; demotivierend für neue Ideen; nicht 
Lösungsfokussiert; Konversationen haben generell einen negativen Ton 
Tue etwas für deine Kollegen ohne persönliches Interesse (S. 49) 
positiv: einer hilft den anderen, stärkt das Teamgefühl 
Tue etwas zusätzliches für die Gruppe (S. 49) 
verstärkt existierende Grüppchenbildung; positiv: stärkt Teamgefühl 
Rede nicht zu viel über die Arbeit (S. 49) 
wird nicht nach Informationen gefragt oder das Teilen von Informationen; keine Reflektierung und 
kein Lernen 
Sei nicht zu liebenswürdig (S. 49) 
harscher und negativer Weg 
Sei nicht zu übereifrig (S. 49) 
Initiativen werden von anderen Gruppenmitgliedern negativ bemerkt 
Sei loyal gegenüber der Gruppe im Gegensatz zu Außenstehenden (S. 50) 
verstärkt Grüppchenbildung; es kann nichts negatives über das Team mit anderen besprochen 
werden; positiv: verstärktes Teamgefühl, man steht zu den Interessen des Teams 
Sei nicht emotional (S. 53) 
potenzielle Gefahr: zu rational handeln, soziale Basis ist oberflächlich; positiv: unterstützt werden 
positive und neutrale Emotionen – unterstützt Klima und ist wichtig für das Lernen 
Komme gesellschaftlich mit den Mitgliedern aus (S. 53) 
positiv: soziale Skills sind wichtig 
Experimentelle 
Dimension 
Mach bekannt, was du willst (S. 51) 
Du musst Initiative ergreifen und Verantwortung übernehmen (S. 51) 
Zeige dich positiv (S. 51) 
Fehler werden verheimlicht; wird nicht über die Grenze hinausgeschaut; schlechte Koordination 
zwischen den Segmenten; Rivalität; positiv: ergreift Initiative 
Schaue nicht zurück, geh vorwärts (S. 55) 
es findet kaum Evaluation oder Feedback statt 
Du kannst Fehler machen, solange du aus diesen lernst (S. 55) 
positive: Toleranz für Fehler – Lernen aus Fehlern nur effektiv, wenn Evaluation stattfindet 
Versetze dich in die Position des Kunden (S. 55) 
generell: Mitarbeiter gehen manchmal zu sehr auf die Position des Kunden ein 
Willensmäßige 
Dimension 
Behalten deine eigenen Interessen im Gedanken (S. 54) 
persönliche Interessen sind nicht unbedingt die Interessen der Organisation; widersprüchliche 
Interessen – Wettbewerb und Suboptimierung; Fehlen einer konsistenten Richtung in der 
Organisation 
Es ist üblich Überstunden zu machen (S. 54) 
hoher Arbeitsdruck 
Arbeiten kommt vor dem Lernen (S. 54) 
Arbeit hat Priorität 
Wenn du hier arbeitest, um Karriere zu machen, willst du es keine machen (S. 55) 
Mitarbeiter nicht aus Gründen von Status und Geld in Organisation; kompetente Mitarbeiter 
verlassen Organisation, wenn bessere Möglichkeiten vorhanden; positiv: kompetente Mitarbeiter 
arbeiten länger in ihrem Job und teilen ihr Wissen und ihre Erfahrungen mit Neuen 
Folgen der 
Hemmnisse 
siehe oben: Zuordnung zu Hemmnissen  
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Titel Organisationale Lernbarrieren 





Veröffentlicht in  Europa / Deutschland 
Publikationstyp  
Sammelwerksbeitrag (Kapitel 2 aus „Lernendes Unternehmen: Konzepte und Instrumente für eine 
zukunftsfähige Unternehmens- und Organisationsentwicklung“)  
Suchbegriffskombi-
nation 
Organisationales Lernen und Hemmnis  
Beschreibung / 
Besonderheit  
Ausgehend von den Annahmen des lerntheoretischen Modells von Argyris u. Schön (1978) werden 
systematische Barrieren des Organisationalen Lernen, die nach Meinung des Autors ein explizites 
Gemeinschafts- bzw. Organisationslernen verhindern, beschrieben; Einbezug der Thematik des 






Argyris u. Schön (1978)  
konzipieren Organisationslernen in seinem Kern als „cognitive enterprise“ (S. 116) 
Modell der Forschergemeinschaft 
Menschenbild des  „rational economic man“, „social man“ und „self actualizing man“ (S. 116 f.) 
Schein (1980) 
Menschenbild des „complex man“: (S. 116 f.) 
 







Argyris u. Schön (1978) 
Interpretative Ansatz – lässt sich als Lernen charakterisieren, dass individuelles Lernen mit 
Kommunikation verbindet; schließen an das lerntheoretische Modell des „Lernens am Erfolg“ an 
(S. 110) 
Argyris u. Schön 
Handlungs- und lerntheoretische Modell: Wahrnehmung – Analyse – Planung/Entscheidung – 
Handeln (S. 120) 
Schein (2000) 
Handlungs- und lerntheoretische Modell: Beobachtung – emotionale Reaktion – Urteil – 
Intervention (S. 120) 
Geißler (2003) 




Barriere (S. 109, 110, 112, 114, 115, 116, 131) 
Hemmnisse und deren Kategorisierung 
Hemmniskategorisierung nach: Autor(en) und Kontext 
Organisations-
kultur 
- implizites Lernen bietet schlechtere Möglichkeiten zum Lernen – vieles bleibt unausgesprochen und  
   Kooperationspartner müssen spekulieren, von welchen Vorannahmen und Hypothesen der Andere  
   ausgeht (S. 114 f.) 
- explizites Organisationslernen macht in der Praxis oft Schwierigkeiten – wenn Kooperationspartner  
   erkennen soll, welches Bild man von der Organisationsrealität hat, muss notwendigerweise auch  
   gesagt werden, wie man die Interaktion mit ihm sieht; explizites Organisationslernen kommt deshalb  
   nicht ohne Metakommunikation aus, dagegen aber sträuben sich viele, weil sie Angst haben, mit  
   Aussagen über das Interaktionsverhalten des Anderen ihn unter Umständen zu verletzen und damit die  
   Kooperation zu belasten (S. 115) 
- Organisationskultur - Normen und Werte, die in einer Organisation vorherrschen (S. 115) 
- Misstrauenskulturen - massive Barriere für explizites Organisationslernen (S. 115)  
- individuelle Ängste im Umgang mit Metakommunikation (S. 116) 
- Organisationskultur, die durch Mangel an gegenseitigen Vertrauen gekennzeichnet ist (S. 116) 
Organisations-
struktur 
- Arbeitsgruppen, die eng zusammen arbeiten müssen, ohne die dafür notwendigen  
   Kommunikationsbedingungen (z. B. räumlich zu weit getrennt) (S. 115) 
- Organisationsstrukturen, die Besprechungen zwischen Kooperationspartner erschweren (S. 116) 
Organisations-
strategie 
- Vorschreiben von Verhaltensweisen für den gemeinsamen Wertschöpfungsprozess - wertschöpfende  
   Bedeutung von gemeinsamen Besprechungen werden unterschätzt bzw. verkannt (S. 115) 
- inwieweit dürfen Organisationsmitglieder an ihrer Entwicklung partizipieren – Organisationsleitung  
   hat Bedenken gegen eine partizipative Organisationsstrategie (S. 115 f.) 
- wertschöpfende Bedeutung von Kooperationsbesprechungen werden nicht hinreichend gewürdigt bzw.  
   explizite Kooperationsbesprechungen werden auf den Bereich des single-loop learning beschränkt – 
   Thematisierung der Organisationsziele und der dahinter stehenden Werte werden nicht zugelassen (S.  
   116) 
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- Argumente, die von oberen Management kommen und die bei der Organisationsbasis durch  
   Frustrations- und Verletzungserfahrungen geprägt ist – Gruppen der Organisationsbasis neigen dazu,  
   den Vorgesetzten in ihrer persönlichen Nische als Gegner zu betrachten (S. 130) 
- wenn Gruppe sich gegen  Vorgesetzten als Feind organisiert, macht sie oft die Erfahrung, stark und  
   mächtig zu sein, zum Beispiel dann, wenn sie einen Innovationsvorschlag ablehnt oder boykottiert (S.  
   130) 
- Angst des Vorgesetzten vor Auseinandersetzungen (S. 130) 




- für eine positive Koevolution sind Dialog und Diskussion wichtig - sind die einzigen Medien, die ein  
   sich selbst aufklärendes Gemeinschafts- bzw. Organisationslernen ermöglichen können (S. 128) 
- den Blick der Kollusionspartner auf das lenken, was aufgrund ihrer Fixierung auf den konflikthaften  
   Beziehung von außen kommenden Erfolgen bzw. Erträgen verloren geht (S. 131) 
- Kollusionspartner Schritt für Schritt an Angst heranführen – bedarf professioneller Hilfe: Training der 
Selbstwahrnehmung, besonders Selbstwahrnehmung der eigenen „emotionalen Reaktionen“ (S. 131) 
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Titel Organizational learning and continuous improvement 
Autor(en) Edwin A. Locke; Vinod K. Jain 
Autorenzugehörig-
keit(en) 
Psychologie und Management, Wirtschaft  
Erscheinungsjahr 1995 
Veröffentlicht in  Amerika / USA 
Publikationstyp  Zeitschriftenartikel (The International Journal of Organizational Analysis – ohne Ranking)  
Suchbegriffskombi-
nation 
Organisationales Lernen und Hemmnis  
Beschreibung / 
Besonderheit  
Wird aufgezeigt, wie Lernen und die kontinuierliche Verbesserung der Organisation gefördert 





Definiert eine lernende Organisation als ”eine Organisation, die kontinuierlich ihre Kapazitäten 
erweitert, um deren Zukunft zu gestalten“ (S. 47)  
Duncan u. Weiss (1979) 
Organisationales Lernen ist ein Prozess, der zu einem Resultat führt: Wissen oder Fähigkeiten ((S. 48) 
 






Brown u. Duguid (1991) 
Praxisbasierte Sicht des Organisationalen Lernen (S. 48) 
Huber (1991) 
Informationsverarbeitende theoriebasierte Sicht des Organisationalen Lernen (S. 48) 
Levitt u. March (1988) 
Organisationales Lernen als Entwicklungsabhängig, Routinebasierte und Zielorientierte Sicht  
(S. 48) 
Argyris u. Schön (1978); Kim (1993); Simon (1991) 
Einverständnis der Wissenschaftler darüber, dass Organisationen nur durch ihre individuellen 
Mitglieder lernen (S. 48) 
Levitt u. March (1988) 
Abergläubisches Lernen, Erfolgslernen, Kompetenzfalle (S. 49 f.) 
Levitt u. March (1988) (S. 50 f.) 
Lernen durch direkte Erfahrung, Lernen durch die Erfahrung anderer (S. 50 f) 
 
- Lernen tritt im Wesentlichen auf der Ebene der organisationalen individuellen Mitglieder auf  




barrier (S. 51, 53, 54)  
Hemmnisse und deren Kategorisierung 





viele Menschen (einschließlich hoch qualifizierte und erfolgreiche Professionals) wissen nicht, wie 
gelernt wird (S. 51) 
Simon (1955) 
gebündelte Rationalität, begrenzt individuelle Informationsverarbeitungskapazität (S. 52) 
Johnson-Laird (1983); Senge (1990) 
individuelle mentale Modelle - Begrenzung auf familiären Denkwegen, des Lernens oder Handeln  
(S. 52) 
Feldman (1986) 
Fehler der Logik, Analyse und Generalisierung (S. 52) 
Hays, Wheelright u. Clark (1988) 
Fehlen von Zeit (S. 52) 
 
- das Nicht-Denken, bedingt durch Passivität oder die aktive Ablehnung des Denkens (S. 52) 
- manche lernen nicht viel aus Erfahrungen, weil sie nicht die Bedeutung und die Auswirkungen, von  
   dem was in der Vergangenheit passiert ist, begrifflich fassen können; andere lernen aus der  
   Vergangenheit und sind immer reaktionsfreudig, weil sie nicht die Zukunft voraussehen. (S. 52) 
- Gruppenbarrieren können beinhalten: Gruppennormen, die Angepasstheit fordern und alte Routinen  
   befolgen; Befürchtungen von Veränderungen, die die traditionellen Gruppenbeziehungen zerbrechen;  
   Unterschiede in Zielen und Interessen; Gruppendenken (S. 53) 
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Fokussiert auf die Ausnutzung der existierenden Fähigkeiten und Möglichkeiten (S. 53) 
Sims u. Lorenzi (1992) 
Betonung der organisationalen Einvernehmlichkeit - erschafft organisationale Ermüdung und 
Gruppendenken (S. 53) 
 
- Organisationale Besonderheiten (Unternehmenskultur) und Managementpraktiken (defensive  
   Routinen – Argyris u. Schön, 1990; Belohnungsmechanismen; Ermutigung zu blinden Befolgung;  
   ablehnen der Informationsteilung; Nachfragen nach Erfolg ohne die Möglichkeit für erste Versuche  
   oder Fehler, beinhalten einige Fehler; Betonung der kurzfristigen Resultate) (S. 53) 
- Mangel an Feedback für Leistungen oder kein Feedback, führt zu ungeeigneten Lernen oder gar  
   keinem Lernen (S. 53) 
- Struktur des organisationalen Gedächtnisses (Dokumente, Akten, Regelbücher, …) begrenzt -  
   Organisation lernt nur so viel von der Geschichte wie die Struktur und der Inhalt des Gedächtnisses  
   der Organisation es erlaubt (S. 53) 
- Unfähigkeit korrekte Kausalitäten aus input-output-Beziehungen abzuleiten – weil zu jeder Zeit der  
   Operation viele Faktoren einfließen, die es erschweren spezifische Effekte zu filtern (S. 53) 
- vergangener Erfolg, vor allem außerordentlicher und langfristiger – Unternehmen nehmen an, dass der  
   vergangene Erfolg notwendigerweise auch wieder in der Zukunft auftritt (S. 53) 
- Fehler der Organisation im Übersetzen des neu akquirierten Wissens in die organisationale Politik,  
   Prozesse und Routinen (S. 53)  
Umfeldbedingte 
Barrieren 
betrifft den Markt, Industrien, Technologien, öffentliche Politik und externe Stakeholderkonzerne – 




Voraussetzungen für eine kontinuierliche Verbesserung:  
- Vision: wird entworfen, um die Werte die das Verhalten beeinflussen, zu modifizieren;  wichtig  
   ist die Artikulation der Vision – Unterschiede zwischen Organisationsvision (wo wollen wir sein)   
   und aktuellen Realität (wo sind wir), muss klar spezifiziert sein, allen Organisationsmitgliedern   
   (Individuellen und Gruppen) kommuniziert werden durch Vielzahl von Medien, beinhaltet    
   Training Workshops, Newsletter; nachhaltig und konsistent über eine Zeitperiode (S. 55) 
- Kultur: organisationale Kultur erhöht die kontinuierliche Verbesserung von jedem; ist die Summe   
   des gesamten Glaubens und der Werte (einschließlich Normen) der Organisationsmitglieder  
   (oder Einheit), manifestiert in den Aktivitäten (S. 56) 
- Organisation: Struktur, die Teamarbeit, Bevollmächtigungen und Lernen ermuntert, um Ideen in  
   Entscheidungen und Aktivitäten zu lenken; flexible Strukturen, weniger administrative Intensität,  
   größere Verteilung der Macht und Autorität in unteren Stufen der Hierarchieebene;  
   Selbstverwaltete Teams, individuelle Teammitglieder werden ermächtigt für Möglichkeiten zu  
   schauen um die Leistung zu verbessern und Aktivitäten zu  unternehmen (S. 57) 
- Mitarbeiterführung: Visions- und Nutzengetriebene Mitarbeiterführung; Unternehmensvision;  
   Teamarbeit , Bevollmächtigungen, Erkundungen und Risikoübernahme innerhalb der    
   Organisation fördern; Führung muss diese Werte bestärken mit dem was getan wird, nicht nur  
   mit dem was gesagt wird (S. 57) 
- Management: Führung setzt die grundsätzliche Richtung der Organisation durch das Formulieren  
   und Kommunizieren der Vision und hilft eine Organisationskultur zu erschaffen, und der    
   Manager implementiert dies (S. 58) 
 
- Arbeitskräfte trainieren; spezifische und anspruchsvolle Ziele setzen für Prozess- und  
   Erfolgsverbesserung; messen der Prozesse und Arbeitsleistung und Feedback über Resultate der  
   Teams und Individuellen geben; offene Kommunikation in jeder Richtung; entwickeln von  
   bevollmächtigten Teams, die gehaltvolle Probleme und Verantwortung übernehmen; erkennen und  
   belohnen von Leistung, einschließlich Prozessverbesserungen; aufzeigen von konstanten Absichten  
   (S. 58)  
- Lernen aus direkter Erfahrung: Experimentieren, interner Leistungsvergleich, Forschung und  
   Entwicklung, Problemlösung, Empfehlungsschemen, Brainstorming, grüne Investition (S. 60) 
- Lernen aus der Erfahrung anderer: Training und Entwicklung, externer Leistungsvergleich,  
   Fabrikbesuche, Handelsshows, Onlinedatenbank, Magazine, Journals, Firmenfusion, Aneignungen,  
   strategische Allianzen, Lizenzierung, Franchising (S. 60) 
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Titel Organizational learning and resistance to change in Estonian companies 





Veröffentlicht in  Europa / Estland 
Publikationstyp  




Organisationales Lernen und Hemmnis  
Beschreibung / 
Besonderheit  
Beinhaltet Interview mit 137 Estnischen Unternehmen verschiedenster Industrien und Sektoren, 





Gunnar Okk (CEO der größten estnischen Firma, 1998) 
Eine lernende Organisation ist eine, die innovativ ist, sich schnell neuen Umständen anpasst, orientiert 
darauf ist Nutzen zu schaffen und aus Mitgliedern besteht, die kontinuierlich Lernen. (S. 314) 
Probst u. Büchel (1997) 
Organisationales Lernen ist der Prozess bei welchem sich das Organisationswissen und die 
Organisationswerte verändern, was zu steigenden Problemlösungsmöglichkeiten und Kapazitäten für 
Aktivitäten führt. Diese Prozesse und Erfolge des individuellen Lernens sind Voraussetzungen für das 
Organisationale Lernen und formen eine wichtige Basis für das Organisationale Lernen. 
Organisationales Lernen ist beides, quantitativ und qualitativ ausgeprägt von der Summe des gesamten 
individuellen Lernens. (S. 316)  
Senge (1997) 
Lernende Organisationen sind Organisationen, in welchen die Menschen kontinuierlich ihre Kapazitäten 
erweitern, um Resultate zu erschaffen, die sie wirklich erwarten; wo neue erweiternde Modelle des 
Denkens gefördert werden, wo kollektives Bestreben freigesetzt wird und wo Menschen ständig lernen 
wie sie zusammen lernen. (S. 317 f.) 
 







Drei Typen der organisationalen Veränderung: Entwicklungsveränderung, Übergangsveränderung 
und weitreichende Veränderung – diese Veränderungen können beschrieben werden als single-
loop, double-loop und deutero learning (Argyris u. Schön, 1978) (S. 315) 
Lewin (1989) 
Organisationale Veränderungsprozesse: Auftauen, Bewegen, (wieder) Einfrieren (S. 315) 
Fiol u. Lyles (1985) 
Lower-level u. higher-level Lernen (S. 316) 
Argyris u. Schön (1996) 
Modell I (begrenzt auf single-loop learning) u. Modell II (angewendet auf double-loop learning) 
lernen (S. 316 f.) 
Senge (1999) 
Anpassungslernen und generatives Lernen (vergleichbar mit single-loop und double-loop learning) 
(S. 317) 
Morgan (1997) 
Deutero learning beinhaltet lernen wie zu lernen und ist auf den Lernprozess selbst gerichtet, hilft 








Achtstufen Prozessmodell: ersten vier Schritte sind Auftauen, nächsten drei Schritte könnten als 
Bewegung angesehen werden und der letzte Schritt ist das Institutionalisieren neuer 
Vorangehensweisen – (wieder) Einfrieren (S. 315) 
Lähteenmäki (1999) 
Finnish Modell: bringt die Ideen der verschiedenen Lernebenen und Schritt-für-Schritt Prozesse 
zusammen; Schritte, die den Lernzyklus formen, beinhalten: 1)aufbauen der Möglichkeiten sich 
der neuen Kultur anzupassen und somit die Möglichkeit zu lernen entwickeln (emotionales Lernen 
der Individuen), 2) festsetzen der kollaborativen Aufgaben und Strategien, was hilft, dass sich die 
Mitarbeiter der Aufgaben selbst verpflichten (anpassen der neuen mentalen Modelle und Ebene des 
Einsatzes der neuen Arbeitspraktik), 3) eine Zukunft zusammen entwickeln, um gewünschte 




barrier (S. 317), obstacle (S. 314, 324) 
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Tabelle 35: Organizational learning and resistance to change in Estonian companies (Fortsetzung) 
 
(Eigene Darstellung.) 
Hemmnisse und deren Kategorisierung 
Hemmniskategorisierung nach: keine allgemeine Kategorisierung vorgenommen 
Salaman u. Butler (1999) 
Kultur und Struktur der Organisation (S. 317) 
Argyris (1990) 
Inkompetenz der Fähigkeiten, organisationale defensive Routinen und „fancy footwork“ als Mechanismen und Wege, an 
denen die Organisation und ihre Mitglieder festhalten - bekannte und vermeidete, unsichere und wahrgenommene 
Bedrohungen (S. 317) 
Hedberg (1981) 
Barrieren des Verlernens  
Nyström u. Starbuck (1984) 
Verbinden Organisationales Lernen mit dem Verlernen von vergangenen Methoden 
Senge (1997) 




- Teilen, speichern und umwandeln der Informationen; umfeldbedingtes Absuchen, Experimentieren  
   und Systemproblemlösungen einher mit Bevollmächtigungen, Teilnahme, stabiler Kultur und  
   Teamlernen; freie Strukturen und Lernklima, Entwicklung von systematischen Denken und  
   Problemlösen; wachsende Informationsteilung, Experimente, Risikoübernahme (S. 318) 
- Kommunikation und Bildung der Mitarbeiter; Mitarbeiterteilnahme, entwickeln einer Vision,  
   Managerunterstützung für die Mitarbeiter (S. 322) 
- Umfeldbedingtes Aufsuchen, Offenheit, Selbstentwicklung für alle Mitglieder der Organisation,  
   Kreation eines Lernklimas und lernen von vergangenen Erfahrungen und besten Praktiken;   
   Informationssysteme für das Teilen, Speichern und Übermitteln der Informationen, kreatives und  
   gemeinsames Lernen (S. 322) 
- Unvoreingenommen sein, positive Einstellung gegenüber Risikoübernahme (S. 323) 
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Titel Organizational learning in subsidiaries of multinational companies in Russia 
Autor(en) Johann Engelhard; Joakim Nägele 
Autorenzugehörig-
keit(en) 
Sozial- und Wirtschaftswissenschaften  
Erscheinungsjahr 2003 
Veröffentlicht in  Europa / Deutschland 
Publikationstyp  Zeitschriftenartikel (Journal of World Business – Ranking B) 
Suchbegriffskombi-
nation 
Organisationales Lernen und Hemmnis  
Beschreibung / 
Besonderheit  
Interviews mit 35 ausgewanderten Managern und 36 russischen Arbeitern (aus 22 verschiedenen 







Explizites und implizites Wissen (S. 264) 
Nonaka (1994) 
Arten der Wissenserstellung: vom tazitem Wissen zum tazitem Wissen (Sozialisation), vom 
explizitem Wissen zum explizitem Wissen (Kombination), vom tazitem Wissen zum explizitem 









Konzeptionelle Rahmenstruktur – vier Lerndimensionen (S. 263): 
- verschiedene Systemebenen (individuelle, Gruppen-, organisationale und inter- 
   organisationale Ebene) 
- Lernarten (kognitive, kulturelle, tätigkeitslernende Perspektive – entsprechend Wissen,  
   Fühlen und Handeln) 
- Lerntypologie (Argyris u. Schön (1978): single-loop learning, double-loop learning,   
   deutero learning  
- Lernprozesse bestehend aus verschiedenen Phasen (Identifizierung der relevanten  
   Informationen und Generierung neuen Wissens; der Austausch und die Verbreitung von  
   Wissen eines Individuellen auf die kollektive Ebene; die Integration des Wissens in  




barrier (S. 262, 263, 264, 265, 266, 267, 268, 269, 270, 271, 272, 274, 275), impediment (S. 275), 
obstacle (S. 264, 274), inhibit (S. 270, 274), interrupt (S. 264), blockage (S. 264)  
Hemmnisse und deren Kategorisierung 
Hemmniskategorisierung nach: Autor(en) 
Kategorisierung kann wie folgt vorgenommen werden: Gestörte Lernprozesse, Psychologische und kulturelle Blockaden, 
Hindernisse bezüglich organisationale Struktur und Führung (Berthoin Antal, Lenhardt u. Rosenbrock, 2001) (S. 264) 
auf allen Ebenen Fehlendes Vertrauen (S. 268 f.) 
gesellschaftliche 
Ebene 
Unternehmenskultur (S. 269) 
Gruppenebene 
- Ungezwungene Kommunikationsnetzwerke (S. 269 f.) 
- Soziale Distanz (hindert geschlossene Interaktionen und beidseitigen Wissensaustausch) (S. 270) 
- Sippenkultur (S. 270) 
- Intensität und Qualität des Wissensaustausch zwischen Arbeitsgruppen und Abteilungen/Funktionen  
   (S. 270) 
- Austauschprozesse sind unzureichend und verfügen über einen starken abteilungsbezogenen Fokus (S.  
   270) 
- Mangel an Informationsteilung zwischen Experten (S. 270) 
individuelle 
Ebene 
- Wichtigkeit der Regeln und Anweisungen (S. 270) 
- Streben nach individuellen Interessen (S. 270) 
- Mangel an interkulturellen Kompetenzen (S. 271) 
- Rolle der Erwartungen im Hinblick auf individuelle Wechselwirkungen (S. 271) 
- Politisches Verhalten; Mangel an Aufnahmekapazitäten; verschiedene Kontrollideen (S. 269)  
Folgen der 
Hemmnisse 
- Experten sind sich nicht ihrer Pflicht bewusst, Wissen und Fähigkeiten kontinuierlich zu übermitteln  
   (S. 272) 
- Widerwille und/oder Fehler in der Entwicklung von lokalen Arbeitern wird nicht bestraft (S. 272)  
- keine Informations- und Wissensteilung, Verbreitung des Wissens in Organisation begrenzt (S. 268) 




- erschaffen einer Unternehmenskultur die Werte beinhaltet, die den gegenseitigen Wissensaustausch,  
   gegenseitigen Respekt und Vertrauen unterstützen, genaue Kommunikation dieser (S. 272) 
- Schaffen von Vertrauen, benötigt angemessene Zeitspanne; einbetten in der Kultur sowie  
   verschiedenen Institutionen (S. 268) 
- double-loop Lernen: Regeln Infrage stellen, Informationen kritisch interpretieren und reflektieren  
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   (S. 270)  
- Management muss den wesentlichen Charakter der Lernbarrieren beachten; sich auf spezifische  
   interkulturelle Lerncharaktere beziehen; sich auf den gegebenen gesellschaftlichen Kontext beziehen  
   (S. 272) 
- Organisations- und Mitarbeiterführungswerkzeuge: coaching (S. 273), interne Kommunikation (S.  
   273) 
- Human resources management: interkulturelle Trainingskurse (S. 273), Einschätzung der Fähigkeiten  
   (S. 273), Managemententwicklung - Entwicklung eines strategischen Denkens und generellen  
   Managementfähigkeiten (S. 274) 
- individuelle Entwicklungspläne (identifizieren von Stärken und Schwächen, ausdrücken der Ziele,  
   definieren von Lernprioritäten, individuelle Motivation erhöhen) (S. 274) 
- Unternehmenskultur - Identifizierung der Kernwerte des Unternehmens (S. 274) 
 
100 Hemmnisse und Barrieren gegenüber der Klimawandelanpassung 
Tabelle 37: Overcoming Emotional Barriers, Political Obstacles, and Control Imperatives in the Action-Science Approach to 





Overcoming Emotional Barriers, Political Obstacles, and Control Imperatives in the Action-
Science Approach to Individual and Organizational Learning 
Autor(en) Myeong-Gu Seo 
Autorenzugehörig-
keit(en) 
Management und Organisation 
Erscheinungsjahr 2003 
Veröffentlicht in  Amerika / USA 
Publikationstyp  Zeitschriftenartikel (Academy of Management Learning and Education – Ranking C) 
Suchbegriffskombi-
nation 
Organisationales Lernen und Hemmnis  
Beschreibung / 
Besonderheit  
Anhand des action-science framework (Argyris u. Schön, 1974, 1978) werden Barrieren und 
Strategien, um diese Barrieren zu überwinden, dargestellt. Einige kurze Beispiele, um die 






Bartunek u. Moch (1987) 
First- und second-order change (S. 7) 
Golembiewski, Billingsley u. Yeager (1976) 
Alpha u. beta change (S. 7) 
Gersick (1991), Tushman u. Romanelli (1985) 
Evolutionäre/stufenweise Veränderung u. revolutionäre Neuorientierung (S. 7) 
Raelin (1997) 
individuelles Lernen u. interpersonelle Effektivität (S. 7) 
Argyris u. Schön (1996) 
individuelles Lernen dient dem Organisationalen Lernen und der Transformation als erste Basis (S. 
7) 
Argyris (1990, 1994) 
Modell I: beseitigen von sozial-psychologischen Einflüssen durch ausschalten der individuellen 
alten (defensiven) Denkweisen und Handlungen – blockt lernen (S. 8) 






t Argyris u. Schön (1974, 1978) 
Action-science framework (differenziert zwischen single-loop und double-loop learning) (S. 7) 
Nielsen (1996) 
Erweiterung des action-science framework durch eine weitere Dimension: triple-loop action 




barrier (S. 7, 9, 13, 18, 19), obstacle (S. 7, 9, 11, 14, 16), constraint (S. 18, 19), inhibit (S. 10, 19) 
Hemmnisse und deren Kategorisierung 






Second-order change tritt nicht in einem kognitivem Vakuum auf; aber starke Gefühle machen einen 
second-order change schwierig und schmerzhaft (S. 9) 
Argyris (1990) 
starke Emotionen wie Wut, Verlegenheit und das Gefühl der Bedrohung, sind ebenso in double-loop 
learning beinhaltet, weil das Lernen die tief verwurzelten Werte und Annahmen der Teilnehmer enthüllt 
und bezweifelt (S. 9) 
 
- double-loop learning beinhaltet starke negative Gefühle, welche möglicherweise Menschen daran  




Argyris (1990, 1993, 1994) 
notwendige Bedingung für das double-loop learning ist der freie Fluss von gültigen Informationen; 
verschiedene individuelle und organisationale defensive Mechanismen, blocken den Fluss der gültigen 
Informationen (S. 11) 
 







Druck, die Kontrolle aufrecht zu erhalten und innerhalb der Organisation zu festigen, hemmt Gedanken 
und Aktivitäten der gewöhnlichen Manager (S. 13) 
O’Connor (1995) 
Ebene der Toleranz für Kontrollverluste, Unsicherheiten und Ungewissheiten - steht direkt im Konflikt 
mit den Interessen des Managements – Kontrolle, Vorhersagbarkeit, Rationalität und ökonomische 
Resultate (S. 13) 
 
- grundlegende Übernahme der Kontrolle von Managern: wie die Komplexität der Organisation zu  
   kontrollieren, wurde nicht verändert (S. 13) 
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- Befürchtungen der Manager, dass die Veränderungen sich außerhalb ihrer Kontrolle ausbreiten (S. 13) 
- Double-loop learning beinhaltet vielleicht einen signifikanten Kontrollverlust, was sich grundlegend 




- um double-loop learning zu generieren, Emotionen können und sollten durch kognitive Konfrontation  
   überwinden werden (S. 10) 
- Aufheben der organisationalen defensiven Mechanismen und somit Bedingungen erschaffen, in denen  
   die Individuen die gültigen Informationen erzeugen, informierte Auswahl treffen und ihre  
   Durchführungen beobachten (S. 11) 
- Aufbauen von positiven Affekten: Vertrauen/Freundschaft aufbauen (S. 14), beginnen mit single-loop,  
   win-win Anwendung (S. 14), aktives ansetzen von Emotionen (S. 14), Nutzen entgegengesetzter  
   Einflüssen zum Vorteil (S. 14) 
- Einbringen externer Legitimität (S. 14): Neuausrichtung der Angelegenheiten innerhalb einer  
   alternativen institutionellen Logik, aktive Verbindung zu Institutionen außerhalb 
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Titel Organisatorischer Wandel durch organisationales Lernen 





Veröffentlicht in  Europa / Deutschland 
Publikationstyp  
Report / Schriftenreihe (aus der Schriftenreihe “Beiträge aus der Forschung” – Band 125: 
Ökologische Modernisierung, Umweltmanagement und organisationales Lernen) 
Suchbegriffskombi-
nation 
Organisationales Lernen und Hemmnis  
Beschreibung / 
Besonderheit  
Theoretische Darstellung des Organisationalen Lernen unter Berücksichtigung der Problematik des 





Probst u. Büchel (1994) 
„Unter Organisationalen Lernen ist der Prozess der Erhöhung und Veränderung der organisationalen 
Wert- und Wissensbasis, die Verbesserung der Problemlösungs- und Handlungskompetenz sowie die 
Veränderung des gemeinsamen Bezugsrahmens von und für Mitglieder innerhalb der Organisation zu 
verstehen.“ (S. 67)  
Pedler, Boydell u. Burgoyne (1996) 
Lernende Organisation als „eine Organisation, die das Lernen sämtlicher Organisationsmitglieder 
ermöglicht und die sich kontinuierlich selbst transformiert“. (S. 67) 
Drever u. Fröhlich (1970) 
Lernen ist „die allgemeine und umfassende Bezeichnung für das Erwerben oder Verändern von 
Reaktionen (Verhaltensänderungen) unter bekannten oder kontrollierten Bedingungen, sofern die 






Spieß u. Winterstein (1999)  
Einteilung organisatorischer Lernprozesse: individuelle Entwicklung von Fähigkeiten und 
Einsichten; Weitergabe des Wissens, Teilen von Erfahrungen; Integration des Wissens in die 
Wissensbasis der Organisation (S. 67) 
Ortmann u. Becker (1995) 
Differenzieren zwischen Routinespielen und Innovationsspielen (S. 67) 
Wilkesman (1999) 
Unterscheidet zwischen Routinespielen und Innovationsspielen (S. 67)  
Nawratil u. Rabioli-Fischer (1994) 
Charakterisierung individuellen Lernens: klassische Konditionieren, operantes Konditionieren, 
Modelllernen bzw. Lernen am Modell (S. 68) 
Argyris u. Schön (1981), Duncan u. Weiss (1979) 
Systemtheoretisch geprägte Theorien zum Organisationalen Lernen (S. 70) 
Cyert u. March (1995), March u. Olson (1990) 
Handlungstheoretische Konzeption zum Organisationalen Lernen (S. 70) 
Probst u. Büchel (1994)  
wesentlichen entwickelten Konzepte zum Organisationalen Lernen bis 1992 (S. 71): 
   - Pawlowsky (1992): idiosynkratische Adaptation, Umweltadaptation, Problemlösungslernen 
   - Argyris u. Schön (1978): single-loop learning, double-loop learning, deutero learning 
   - Klimecki, Probst u. Ebert (1991): Verbesserungslernen, Veränderungslernen, Lernen lernen 
   - Sattelberger (1992): Organisationsänderung, Organisationsentwicklung,  
      Organisationstransformation 
   - Senge (1990): adaptive learning, generative learning 
   - Garrat (1990): operational learning, policy learning circle, integrated learning circle 
   - Morgan (1996): single-loop, double-loop, holographic learning 
   - Pautzke (1989): Erhöhung der Effizienz, Lernen aus Erfahrung, Veränderung von  
      Wissensstrukturen 
   - Staehle (1991): Assimilation, Akkomodation, Aquilibration 
   - Hedberg (1981): adjustment learning, turnover learning, turnaround learning 
   - Geißler (1991): survival learning, generative learning 
   - Fiol u. Lyles (1985): lower level learning, higher level learning 
   - Bateson (1979): Lernen I, deutero learning 
   - Shrivastava (1983): adaptation, assumption sharing, development of knowledge base 
   - Duncan u. Weiss (1979): adaptation 
   - March u. Olsen (1976): adaptation 
   - Cyert u. March: adaptation 
   - Cangelosi u. Dill (1965): adaptation 
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t Argyris u. Schön (1978) 
unterscheiden Lernebenen bzw. Lerntypen: single-loop learning, double-loop learning, deutero 
learning (S. 74 f.) 
Wilkesmann (1999) 




Barriere (S. 83, 85), Hemmnis (S. 85), Widerstand (S. 70, 78, 79), Hindernis (S. 85, 93) 
Hemmnisse und deren Kategorisierung 
Hemmniskategorisierung nach: keine allgemeine Kategorisierung vorgenommen 
Kieser et al. (1998) 
organisatorischer Konservatismus - Ursachen von organisationalem Konservatismus können unternehmensinterne   
Widerstände und Trägheit, aber auch ungünstige unternehmensexterne Bedingungen sein  
     - Verhaltenswiderstände: bei Gefahr von Interessenkollision (Angst vor Arbeitsplatzverlust, Umverteilung der Macht) 
     - Verhaltensträgheit: auf mangelnde Flexibilität zu Veränderungen vorhandener Wertvorstellungen, Denk- oder   
        Verhaltensweisen zurückzuführen 
     - Systemwiderstände: fehlende strategische (Neu-) Ausrichtung, hohe zeitliche Belastung durch Alltagsgeschäft,   
       Ressourcenknappheit, unzureichende Machtbasis des Managements 
     - Systemträgheit: sunk cost, vorhandene Anreiz- und Führungssysteme (Entlohnungsmodelle, Karrieremuster),  
       Unternehmenskultur (fehlendes know how, niedriger Ausbildungsstand) 
     - unternehmensexterne Ursachen: Gesetzgebung, vorhandene Technikangebot, vorhandene Einstellung, Normen und  
       Werte der Gesellschaft, Verhalten externer Ressourcengeber (S. 83 ff.) 
Probst u. Büchel (1994) 
organisationale defensive Muster, starre Organisationskulturen, Normen, Privilegien, Tabus und Informationspathologien  
(S. 85) 
Bosetzky (1995) 
Mikropolitik (persönliche Ziele (organisationsbezogen wie individuelle) durch das Eingehen von Koalitionen mit anderen 
Personen innerhalb und außerhalb der Organisation schneller und besser zu erreichen) (S. 85 f.) 
Wilkesmann (1999) 
Macht und Machtspiele (S. 85)  
Staehle (1999) 
Führungsstil (S. 86) 
Kieser (1998), Schein (1995) 
Kommunikation, Übereinstimmung in den Interpretationen (S. 88) 
 
- Mitarbeiterbeteiligung (S. 87) 
Folgen der 
Hemmnisse 
Dysfunktionalitäten von Machtspielen: Verhinderung von Innovationen, Hypertrophie von Konflikten 
(Zusammenbruch des Grundkonsens), Monopolisierung von Lösungskompetenzen, Minderung der 




- Organisationswissen muss interaktionsfähig sein; es muss sich bei den einzelnen betrieblichen  
   Akteuren durchsetzen (S. 70) 
- Organisationales Lernen setzt die Wahrnehmung von Widersprüchen von einzelnen Personen oder  
   Gruppen in der Organisation voraus (S. 70) 
- Organisationales Lernen ist kollektives Handeln, d. h. es muss auch zur Veränderung von kollektiven  
   Strukturen führen (S. 70) 
- um Metakommunikation zu ermöglichen: Gruppe dürfen nicht zu viele Personen angehören, es dürfen  
   keine relevanten Machtunterschiede in Form von direkten Unterstellungsverhältnissen existieren, die  
   Gruppe arbeitet über einen längeren Zeitraum zusammen (S. 77) 
- Emotionen durch entsprechendes Ausdrucksverhalten unterstützen und (im Falle positiver Emotionen)  
   als Stabilisierungsfaktor des kommunikativen Handelns nutzen (S. 79) 
- Interaktionskultur, in der alle Fakten auf den Tisch kommen, in der immer Interessenschnittstellen  
   gesucht werden und die genügend Zeit zur Verfügung stellt (S. 79) 
- generierte neue Ideen müssen in der Organisation durchgesetzt werden und zu neuen Routinespielen  
   führen - zwei Möglichkeiten: Durchsetzung neuer Ideen durch Machtdifferenz oder durch das Prinzip  
   der überlappenden Gruppen (S. 81) 
- systematische Nutzung des Wissens und der Informationen der Mitarbeiter, aktive Teilhabe an  
   Veränderungsprozessen (S. 87) 
- Kommunikation zwischen Organisationsmitgliedern schaffen - zur Abstimmung von Handlungen, um  
   Zugang zu relevanten Informationen zu ermöglichen (S. 88 f.) 
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Strategic Management as Organizational Learning: Developing Fit and Alignment through a 
Disciplined Process 
Autor(en) Michael Beer; Sven C. Voelpel; Marius Leibold; Eden B. Tekie 
Autorenzugehörig-
keit(en) 
Wirtschaftswissenschaften und Management 
Erscheinungsjahr 2005 
Veröffentlicht in  Amerika / USA 
Publikationstyp  Zeitschriftenartikel (Long Range Planning – Ranking B) 
Suchbegriffskombi-
nation 
Organisationales Lernen und Hemmnis  
Beschreibung / 
Besonderheit  
Artikel beschreibt einen integrierten und systematischen organisationalen Lernprozess, Strategic 
Fitness Process, um Schwierigkeiten in einer systematischen Veränderung und im Lernprozess zu 









- Organizational fit (S. 447) 
- Organizational fitness (S. 447)  
- Organizational Fitness Modell (S. 454) 
   Fördert eine Diskussion und Diagnose, welche das Management bei allen Antriebshebeln  
   berücksichtigt, beinhaltet das eigene Führungsverhalten (single-loop) und auch die Kapazität der  




barrier (S. 446, 449, 451, 452, 453, 455, 458, 461, 462), obstacle (S. 451)  
Hemmnisse und deren Kategorisierung 
Hemmniskategorisierung nach: keine Kategorisierung vorgenommen 
- emotionale Verbindlichkeit zu vergangenem (S. 448) 
- Delegieren der Führung des Wandels zu Außenstehenden (S. 449) 
- schädliche Macht und Politik: vorrangig persönliche Interessen, ineffektive Ressourcenverteilung (S. 450) 
- Fehlen organisationaler Zielsetzung und Verbindlichkeit: schwache/ineffiziente Kommunikation,  Fehlen von Beteiligung  
   (S. 450 f) 
- Widerstände gegenüber Veränderungen: defensive Routinen, organisationales Schweigen (S. 450 f) 
- Vermeiden von Organisationalen Lernen: alte mentale Modelle, Fehlen von ehrlichem Feedback und Kommunikation  
   (S. 450 f.) 
- unklare Strategie und/oder widersprüchliche Prioritäten; ineffektives Top-Management Team; Führungsstil, welcher top- 
   down ist oder, umgekehrt, zu laisser-faire (einfach laufen lassen); geringwertige Koordination über Funktionen, Geschäft  
   oder geografischen Regionen; unangemessene Führungsfähigkeiten und Entwicklung von Führungskräften unterhalb der   
   Linie; geringwertige vertikale Kommunikation  (S. 452) 
Folgen der 
Hemmnisse 
- keine Möglichkeit sich gemeinsam (Mitarbeiter und Führungskräfte) mit dem Wandelprozess  
   auseinander zu setzen; wird nicht gelernt, wie Veränderungen geführt werden (S. 449) 
- Verwendung der Ressourcen und des Personals ohne auf die Folgen der Organisation als Ganzes zu  
   schauen – Ressourcen werden zu schnell oder zu viel für Projekte/Ziele/… ausgegeben, um das  
   aktuelle Geschäft zu verbessern (S. 450) 
- Arbeiter verstehen nicht, wie sich die Organisationsstrategie auf die täglichen Entscheidungen, die sie  
   machen und die Prioritäten, die sie ansprechen, beziehen (S. 450) 




- organisationalen Antriebshebel kontinuierlich besprechen und neu gestalten, um die notwendigen  
   organisationalen Fähigkeiten zu entwickeln. (S. 448) 
- Verbindlichkeit zu einer zentralen Organisationsstrategie – gemeinsame Zielsetzung entwickeln und  
   Dialog mit allen Organisationsmitgliedern erschaffen, um die Zielsetzung in eine Aktivität zu  
   übersetzen (S. 450) 
- Individuen haben ein gutes Verständnis über sich selbst; herausfordern des fest verwurzelten mentalen  
   Modells, welches Mitglieder zu ihren Handlungen führt; aufbauen einer geteilten Vision von dem,  
   was die Organisation erreichen will; fördern von offenen Dialogen und Kooperationen über Gruppen,  
   um Teamlernen zu fördern; Systemdenken, das Manager unterstützt einen Schritt zurück zu machen  
   und einen allumfassende Perspektive auf die Organisation, anstatt nur auf einige Aspekte, gibt  
   (S. 451) 
- Koordination über die Teams, Funktionen und Abteilungen, um effiziente Arbeit hinsichtlich des  
   selben Ziels sicher zu stellen (S. 454) 
- Kompetenzen umfassen technische, funktionale, zwischenmenschliche und Führungsqualitäten, die  
   dynamisch und flexibel in der Anpassung zu Veränderungen sind (S. 454) 
- Selbstverpflichtung und Verantwortung von jedem und jedes Mitglied ist kritisch, ob die Organisation  
   das strategische Ziel erreicht (S. 454) 
- Kommunikation (vertikal, lateral und zu Stakeholdern) ermöglicht Klarheit welche, warum und wie  
   Dinge getan werden müssen (S. 454) 
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- Konfliktmanagement hilft eine gesunde Politik in der Organisation aufrecht zu erhalten (S. 454) 
- Fördern der Kreativität auf allen Ebenen der Organisation um neue Problemlösungswege zu entdecken  
   (S. 454) 
- Kapazitätenmanagement stimmt finanzielle und humane Ressourcen (Fähigkeiten, Wissen) mit der  
   Strategie ab (S. 454) 
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Titel Grundlagen zum Wissensmanagement 
Autor(en) Mark Staiger 
Autorenzugehörig-
keit(en) 
Wissens- und Innovationsmanagement 
Erscheinungsjahr 2008 
Veröffentlicht in  Europa / Deutschland 
Publikationstyp  
Buchkapitel (Kapitel 3 aus „Wissensmanagement in kleinen und mittelständischen Unternehmen – 
Systematische Gestaltung einer wissensorientierten Organisationsstruktur und –kultur“) 
Suchbegriffskombi-
nation 
Organisationales Lernen und Hemmnis  
Beschreibung / 
Besonderheit  
Organisation als soziales System; Definitionsansätze und Begriffe des Wissensmanagements; 






- individuelles Lernen - Perspektiven: Behaviorismus, kognitivistischen Lerntheorien; Lerntypen:   
   einfaches Reiz-Reaktions-Lernen, Problemlösungs-Lernen; Erfahrungslernen (S. 44) 
- individueller Kognitionsrahmen: operationale Lernebene (S. 46), konzeptionelle Lernebene  
   (S. 47) 
Kolb (1984) 
Erfahrungslernen (individueller Lernzyklus) – Lernprozess: aktives Verhalten, konkrete Erfahrung, 
reflektierte Realitätswahrnehmung und abstrakte Konzeptionisierung (S. 44) 
Schüppel (1996) 
Modell der individuellen Wissensbasis - individuelle Lernzyklus: Wahrnehmung, Analyse, 
Verhaltensorientierung, Verhaltensgenerierung, und individuellen Kognitionsrahmen: 
Differenzierung zwischen Oberflächenwissen und Tiefenwissen (S. 47)  
Huber (1991) 
charakterisiert Organisationale Lernen anhand der Prozesse Erwerb, Distribution, Interpretation 
und Speicherung von Wissen bzw. Informationen (S. 58) 
Pawlowsky (1994) 
Lernphasen: Identifikation, Diffusion, Integration, Modifikation und Aktion (S. 58)  
Pawlowsky u. Bäumer (1996); Reinmann-Rothmeier u. Mandl (2000) 
Ansätze, die Wissensmanagement unter der Perspektive von individuellen Lernprozessen 
betrachten (S. 40) 
Pautzke (1989); Pawlowsky (1994); Schüppel (1996) u. Wilke (1998) 







- Organisationales Lernen: 
     - Lernformen: behavioristische Lerntheorie (Jelinek, 1979; Hedberg, 1981), kognitive    
        Lerntheorie (Argyris u. Schön, 1978; Duncan u. Weiss, 1979), persönlichkeitstheoretische  
        Lerntheorie (Miller u. Friesen, 1984; Kets de Vries u. Miller, 1984), interaktionistisch- 
        systemische Theorie (Fiol u. Lyles, 1985; Lundberg, 1989; Kim, 1993) (S. 49) 
      - Lerntypen: Anpassungslernen, Veränderungslernen und Prozesslernen (nach Argyris u.   
         Schön, 1978 single-loop, double-loop und deutero learning) (S. 50 f.) 
     - Veränderungsprozesse: stellvertretendes Lernen von Individuen in der Organisation;  
       Veränderung des von allen Organisationsmitgliedern geteilten Wissens; Nutzung,    
       Veränderung und Fortentwicklung der organisatorischen Wissensbasis; Veränderung der    
       Organisation (S. 51 f.) 
Hilse (2000) 
Lern- und entwicklungsorientierter Ansatz  
March u. Olsen (1975) 
- organisationaler Lernzyklus: individuelle Werte und Kognitionen beeinflussen das Verhalten der 
Individuen; individuelle Verhalten wirkt sich auf das Verhalten der Organisation aus; Verhalten 
der Organisation erzeugt Reaktionen in der Umwelt; Verhaltensweisen der Umwelt wirken sich auf 
die individuellen Werte und Kognitionen aus (S. 53 f.) 
Müller-Stewens u. Pautzke (1991) 
- Prozessmodell des Organisationalen Lernen (S. 54) 
Kim (1993) 
- integriertes Modell des Organisationalen Lernen – Prozesse: Wahrnehmung der Realität, Analyse 
der Erfahrungen, Entwicklung von Verhaltensorientierungen und Generierung von Verhalten; 
unterschiedet weiterhin zwischen einer operativen und konzeptionellen Lernebene (S. 56) 
Huber (1991) und Pawlowsky (1994)  
Differenzierung zwischen: Erzeugung von Wissen, Verteilung von Wissen, Speicherung von 




Barriere (S. 19, 32, 40, 42, 65, 66, 67, 68, 69, 70) 
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Tabelle 40: Grundlagen zum Wissensmanagement (Fortsetzung) 
 
(Eigene Darstellung.) 
Hemmnisse und deren Kategorisierung 
im Rahmen dieser Arbeit wird zwischen den beiden Arten von organisationalen Wissensbarrieren differenziert: 
     - strukturelle Barrieren, die auf die materiellen Bedingungen sozialer Systeme zurückzuführen sind 
     - kulturelle Barrieren, die aus den kulturellen Bedingungen (z. B. Werten und Normen) eines sozialen Systems resultieren   
       (S. 69) 
 
Wilensky (1967)  
informationelle Stützung von Führungsentscheidungen und die damit zusammenhängenden Aufklärungsprobleme in 
Organisationen 
     - strukturelle Informationspathologien aufgrund von : Hierarchie, Spezialisierung, Zentralisierung (S. 66) 
     - doktrinenbedingte Informationspathologien: Unterscheidung von Realitätsdoktrinen und Aufklärungsdoktrinen (S. 67) 
Lullies, Bollinger u. Weltz (1993) 
     - strukturelle Barrieren: entstehen durch Dysfunktionalitäten, die sich durch eine Aufgaben- und Kompetenzverteilung in   
       einer Organisation ergeben (S. 67) 
     - prozedurale Barrieren: ergeben sich aus geltenden Regeln und Richtlinien der Prozessgestaltung, die den bereichs- und  
       prozessübergreifenden Wissenstransfer behindern (S. 67) 
     - politische Barrieren: ergeben sich aus den in Organisationen vorhandenen politischen Zielsetzungen; Handlungen der  
       einzelnen Organisationsmitglieder nicht nur durch funktionale, sondern auch durch persönliche Interessen geprägt (S. 68) 
Schüppel (1996) 
     - kollektiv-strukturelle Barrieren: Informationsfilter, Spezialisierung und Zentralisierung, Machtverteilung und   
       Partizipationsregeln sowie Kooperationskonflikte und defensive Routinen (S. 68) 
     - kollektiv-kulturelle Barrieren: Überbetonung einer Einheitskultur, dysfunktionale Funktionen kultureller Diversität  
       (S.  68) 
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Titel Rules and Organizational Learning: The Behavioral Theory Approach 





Veröffentlicht in  Europa / Deutschland 
Publikationstyp  Sammelwerksbeitrag (Kapitel 27 aus: “Handbook of Organizational Learning and Knowledge”) 
Suchbegriffskombi-
nation 
Organisationales Lernen und Hemmnis  
Beschreibung / 
Besonderheit  
Erforscht Lerntheorien, speziell Arbeiten im Hinblick auf Regeln für Organisationen und deren 




- In der Tradition der behavioristischen Anwendung, wird Organisationales Lernen als kontinuierlicher  
   Prozess angesehen, der Experimentieren, Beobachten von Resultaten und die Abwandlung des  
   Verhaltens basierend auf diesen Resultaten beinhaltet. Routinen und Regeln wurden entwickelt als  
   Erfahrung mit verschiedenen Unvorhergesehenen. Diese Routinen werden die Basis für zukünftiges  
   regelgesteuertes Verhalten und Lernen (S. 618) 
- Organisationales Lernen ist ein interaktiver Prozess. Wettbewerber lernen ähnliche Technologien zur  
   gleichen Zeit und das Lernen einer Organisation hängt vom Lernen anderer Organisationen ab, weil  
   sich Wissen oft über die Wettbewerber zerstreut. (S. 613) 







Cyert u. March (1963) 
Theorie des Organisationalen Lernen: komplexe Organisationen lernen in der Weise wie es bei 
individuellen Erfahrungen, gezogenen Rückschlüsse und das Kodieren der Geschichte in Regeln 
erfolgt; Organisationales Lernen ist auf Routinen basiert, es ist geschichtsabhängig und 
Zielorientiert (S. 599) 
Cyert u. March (1963) 
auf Regeln basiertes Organisationales Lernen (S. 606) 
March u. Olsen 
schließen deutlich die Rolle der Individuellen in den Prozessen des Organisationalen Lernen ein; 
Entwurf eines kompletten Lernzyklus: individuelle Handlungen basierend auf bestimmten 
individuellem Glauben; diese Handlung führt zu organisationale Handlungen, die bestimmtes 
Ergebnis produzieren; diese Ergebnisse werden interpretiert im Hinblick auf umfeldbedingte 
Reaktionen, Erfolge und Fehler werden diskutiert und Verbindungen werden gezogen zwischen 
Handlungen und wahrgenommenen Ergebnissen; diese Schlussfolgerungen führen zu Glauben (S. 
609) 
March u. Olsen (1975) 
Kreislauf des Organisationalen Lernen (S. 610) 
Kim (1993) 
erweitert March u. Olsen Modell: Individuen interpretieren die Welt auf Basis des mentalen 
Modells – Ebenen des Lernens: operationales und konzeptionelles Lernen (S. 611) 
DiMaggio u. Powell (1983) 
Neoinstitutional Theorie- Beobachtung des Lernen in anderen Ökologien von Lernorganisationen, 




barrier (S. 609), impediment (S. 609), interrupt (S. 609, 610, 612) 
Hemmnisse und deren Kategorisierung 
Hemmniskategorisierung nach: keine allgemeine Kategorisierung vorgenommen 
- Bürokratie (S. 598) 
- in turbulenten Umfeldern können häufige und kontinuierliche Anpassungen an falschen Signalen dazu führen, dass die  
   Organisation falsche Lektionen lernt (S. 613)  
- übermäßige hohe personelle Umwälzung verzerrt das individuelle Lernen und Handlungen – organisationale Wissen kann  
   nicht verbessert werden (S. 613)  
- Kompetenzfalle (S. 615 f.) 
March u. Olsen (1975) 
- rollenbeschränktes Erfahrungslernen (S. 609) 
- Audienz Erfahrungslernen (S. 610) 
- Abergläubisches Erfahrungslernen (S. 610) 
- Lernen unter Ungewissheit (S. 610) 
Kim (1993) 
- Situationslernen (S. 611 f.) 
- Fragmentiertes Lernen (S. 612) 
- Opportunistisches Lernen (S. 612)  
Hedberg, Nystrom, Starbuck (1976) 
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Tabelle 41: Rules and Organizational Learning - The Behavioral Theory Approach (Fortsetzung) 
 
(Eigene Darstellung.) 
reduzierte Möglichkeit schnell auf verändernde Situationen zu reagieren (S. 616) 
Czarniawska-Joerges u. Hedberg (1985); Sandelands u. Dutton (1981) 
Organisationale Krisen führen zu einem Verschärfen der Kontrolle, Zentralisation der Autorität und in Kaufnahme eines 




- Atmosphäre von Vertrauen und Integration schaffen (S. 612) 
- eine Organisation kann Nutzen nicht nur durch eine Verzögerung des individuellen Lernens erlangen,  
   auch durch die organisationale Anpassung zu Umfeldveränderungen (S. 612 f.) 
- warten bis eine ordentlich große Zahl an Umfeldsignalen vorhanden, macht es einfacher gültige  
   Rückschlüsse über die realen Ereignisse des Umfeldes ziehen zu können (S. 613) 
- personelle Umwälzung kann zum Organisationalen Lernen beitragen (S. 613) 
- Aufmerksamkeit gegenüber verschiedenen Interpretationen der Ergebnisse einer organisationalen  
   Handlung – widersprüchliche Meinungen darüber was in der Vergangenheit passiert ist, führt zu einer  
   Vielzahl von Lektionen die gelernt werden können (S. 614)  
- Initiieren von aufwendigen Prozessen, die alle existierenden Programme testet, ob sie die neue  
   Situation befriedigend lösen (S. 616) 
- Entdeckungshandlungen und systematische Evaluierungen der Resultate fördern; Experimente müssen  
   attraktiv gemacht werden für die Organisationsmitglieder; große Belohnungen für eine erfolgreiche  
   Entdeckungen sind nötig und Mitglieder sollten nicht bestraft werden für Fehler bei Untersuchungen  
   (S. 617) 
- Entwerfen von Ideologien – neue Ideologien verändern systematische das mentale Modell und fördern  
   dabei das Experimentieren (S. 617) 
- Regulärer Prozess des Verlernens von alten Routinen um neue Lösungen zu finden, wenn sich alte    
   Antworten nicht länger den Umfeldveränderungen anpassen (S. 617)  
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The cognitive and behavioural dimensions of organizational learning in a merger: An emprical 
study 





Veröffentlicht in  Europa / Frankreich 
Publikationstyp  Zeitschriftenartikel (Journal of Managment Studies – Ranking B) 
Suchbegriffskombi-
nation 
Organisationales Lernen und Hemmnis  
Beschreibung / 
Besonderheit  
nach Inkpen u. Crossan (1995) folgend, versucht das Paper die kognitive und behavioristische 
Dimension des Lernens zu erforschen und diese zu integrieren; entwickelte Modell wird illustriert 
anhand von einer Fallstudie einer Firmenfusion  zweier Firmen der BSN-Danone Group (durch 





Organisationales Lernen als kollektives Phänomen des Erwerbs und der Entwicklung von kognitiven 
und behavioristischen Fähigkeiten, Wissen und Know-how, resultiert in einer mehr oder weniger tief 
greifenden und dauerhaften Änderung der Art und Weise des Managements der Organisation. (S. 871) 
Friedländer (1993)  
Lernen geht den Veränderungen voran (Lernen ist der Prozess, Veränderung ist das Ergebnis) (S. 873) 
Duncan u. Weiss (1979) definieren organisationales Wissen als öffentliches, mittelbares und 





- Lernen als behavioristische Veränderung (S. 872) 
- Lernen als kognitive Veränderung (S. 873) 
 
Argyris u. Schön (1978) 
Single-loop und double-loop learning (S. 874) 
Kim (1993) 
operationales Lernen, konzeptionelles Lernen (S. 877) 
Duncan u. Weiss (1979), Friedländer (1983), Huber (1991) 
das Umwandeln des Wissenskörpers und kognitive Veränderungen allein machen eine 
Veränderung des individuellen oder organisationalen Verhaltens möglich (S. 873) 
Huber (1991)  
analysiert den Lernprozess auf Basis des Wissenserwerbs, der Verteilung innerhalb der 
Organisation, die Interpretation und der Aufrechterhaltung im Organisationsgedächtnis (S. 873) 
Argyris u. Schön (1978); Dodgson (1993); Fiol u. Lyles (1985) 
Organisationales Lernen ist gemeinhin dargelegt als mehr als die Summe des Lernens jedes 
Organisationsmitglieds (S. 876) 
Fiol u. Lyles (1985) 
Organisationen entwickeln Lernsysteme, welche im Laufe der Zeit in den organisationalen 
Routinen, Prozeduren, Normen und Kulturen überführt werden (S. 876) 
Cohen u. Bacdayan (1994) 







Inkpen u. Crossan (1995) 
Kognitive und behavioristische Dimension des Lernen (S. 871) 
     - vollendetes Lernen (S. 875), geblocktes Lernen (erzwungenes Lernen (Inkpen u. Crossan,   
       1995), vorrausschauendes Lernen (Inkpen u. Crossan, 1995), fragmentiertes Lernen (Kim,  
       1993)) (S. 875 ff.) 
     - experimentelles Lernen - möglicherweise verbunden mit dem Versuchs- und Fehlerlernen  
       (S. 877) 
Nonaka (1994) 
tazite Natur der Subjekte des Lernens (Wissen und Know-how) und Transformation des Wissens 
(S. 871); behavioristisches-orientiertes Lernen besteht aus der Transformation des existierenden 
taziten Wissens in neues tazites Wissen (S. 878); Externalisation des Wissens, Internalisation des 




barrier (S. 871), obstacle (S. 873, 877), inhibit (S. 877, 885) 
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Hemmnisse und deren Kategorisierung 
Hemmniskategorisierung nach: keine allegemeine Kategorisierung vorhanden 
Inkpen u. Crossan (1995) 
erzwungenes Lernen (S. 876) 
vorausschauendes Lernen (S. 877) 
Kim (1993) 
Fragmentiertes Lernen (S. 877) 
Situationsbedingtes Lernen – Fehlen von Wiederholungen (S. 888) 
 
- Machtkämpfe, Fehlen von Ressourcen (S. 876 f.) 
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Titel Organisationales Lernen und umweltbezogene Lernprozesse 
Autor(en) Michael Steinfeldt; Esther Hoffmann 
Autorenzugehörig-
keit(en) 
Wirtschafts- und Sozialwissenschaften 
Erscheinungsjahr 2003 
Veröffentlicht in  Europa / Deutschland 
Publikationstyp  Report / Schriftenreihe (aus der Schriftenreihe des IÖW) 
Suchbegriffskombi-
nation 
Organisationales Lernen und Hemmnis  
Beschreibung / 
Besonderheit  
Grundlagen des Organisationalen Lernen und Barrieren bei organisationalen Lernprozessen 
werden erläutert, Darstellung von Methoden und Maßnahmen zur Förderung der Lernfähigkeit von 
Unternehmen, Aufzeigen von Verbindungen von organisationale Lernprozesse mit betrieblichen 




Probst u. Büchel (1998) 
Organisationales Lernen kann definiert werden als der Prozess „der Veränderung der organisationalen 
Wissensbasis, der Verbesserung der Problemlösungs- und Handlungskompetenz sowie der Veränderung 






- angewandtes Wissensmanagement in Dimensionen unterteilbar: personelle Ebene;   
   organisatorische Dimension; technische Dimension (S. 17) 
 
Argyris u. Schön (1978) 
single-loop lernen (Anpassungslernen), double-loop-Lernen (Veränderungslernen); deutero-Lernen 
(Prozesslernen) (S. 13 f.) 
Pautzke (1989) 
Modell zur Veränderung der organisationalen Wissensbasis 
     - Wissensbasis unterteilt in: von allen Organisationsmitgliedern geteilte Wissen, das in   
       Unternehmenskultur gebündelt wird; der Organisation zugängliche individuelle Wissen;  
       individuelles Wissen, das der Organisation nicht zugänglich ist; Wissen der Umwelt, über das  
       ein Metawissen im Betrieb vorhanden ist, ist nicht Teil der organisatorischen Wissensbasis,  
       kann aber beschafft werden; Beschreibung / Besonderheit kosmisches Wissen, hier behindern  
       organisatorische Barrieren den Erwerb (S. 14) 
     - Typen des Organisationslernen: individuelles Wissen wird kollektiviert; individuelles Wissen,  
       was der Organisation bislang nicht zur Verfügung stand, kollektiviert; individuelles Wissen,  
       das bislang nicht verfügbar war, wird verfügbar; Mitglieder eignen sich Wissen von außen an;   
       Lernprozesse, die zu einem Paradigmenwechsel und zu einer Evolution der Wissensbasis   
       führen (S. 15)  
Capurro (1998), Fried u. Baitsch (1999), Schüppel (1996) 
Implizites und explizites Wissen (S. 16) 
Fried u. Baitsch (1999) 
relevantes Wissen lässt sich in Kategorien einteilen: Produktwissen, Expertenwissen, 
Führungswissen, Millieuwissen, gesellschaftliches Wissen (S. 16 f.) 
Crozier u. Friedberg (1977) 
Mikropolitischer Ansatz -handlungstheoretisches Ansatz (S. 27) 
Epstein u. Roy (1997)  
untersuchen den Zusammenhang zwischen Umweltmanagement gemäß ISO 14001 und 
Organisationalen Lernen (S. 45) 
Winter (1997) 
Modell des ökologisch motivierten Organisationslernen- baut im wesentlichen auf 
Wissensakquisition und Wissensdistribution auf; Unterteilung des Organisationslernen in vier 
ökologische Lernfelder: Betrieb, Produkt, Kommunikation und Mitarbeiter (S. 46) 
Finger et al. (1996) 
Identifizieren Einflussfaktoren auf umweltbezogene Lernprozesse, typische Verläufe von 
Lernprozessen und verschiedene Dimensionen der Lernprozesse und entwickeln ein Konzept des 
umweltbezogenen Lernprozesses von Unternehmen mit vier Lernschritten: Entlernen, 
Anpassungslernen, Veränderungslernen und Lernkultur (S. 46) 
Kreikebaum (1996) 
unterscheidet verschiedene Phasen des Lernprozesses: Erzeugung ökologischen Lernbewusstseins 
bei Führungskräften und Mitarbeitern, lernen zunächst für sich selbst und übertragen das neue 
persönliche Wissen auf das Unternehmen, Lernprozess wird in konkrete Vorgaben einer 
ökologisch-offensiven Umweltschutzstrategie in der strategischen Planung umgesetzt (S. 46) 
Brentel (2000) u. Wuppertal Institut 
Konzept zur beteiligungsorientierten Ausgestaltung von Umweltmanagementsystemen unter 
Berücksichtigung mikropolitischer Organisationsforschung und Forschung zu Organisationalen 
Lernen (ähnliche Methode auch Pfriem (1999) und Pfriem u. Schwarzer (1996)) (S. 46)  
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Nonaka u. Takeuchi (1995) 
knowledge creating company: basiert auf Unterscheidung zwischen explizitem und implizitem 
Wissen; vier Formen der Wissensumwandlung: Sozialisation, Artikulation, Kombination, 
Internalisierung (S. 19) 
Probst u. Romhardt (1997) 
Bausteine des Wissensmanagement: anwendungsbezogene Entwicklung von Konzepten zum 
Umgang mit Wissen in Unternehmen; einzelne Kernprozesse des Wissensmanagements 
ausgemacht und in einem Managementregelkreis angeordnet; innere Kreislauf bestehend aus: 
Wissensidentifikation, Wissenserwerb, Wissensentwicklung, Wissens(ver)teilung, Wissensnutzung 





Barriere (S. 11, 14, 23, 24, 25, 26, 30), Widerstand (S. 23), Hindernis (S. 23) 
Hemmnisse und deren Kategorisierung 
Hemmniskategorisierung nach: Sander (1995) 
Individuelle 
Barrieren 
- Wahrnehmungs-, Verarbeitungs- und Lernkapazität (S. 23) 
- mangelnde Bereitschaft zu Veränderungen aus Angst vor Machtverlust (S. 23) 
- Angst vor Überforderung (S. 23) 
- Kooperation der Mitarbeiter (Bereitschaft der fortlaufenden Verhaltensreflektion und  
   Aufgeschlossenheit gegenüber möglichen Verbesserungspotenzialen und Handlungsalternativen; in  
   persönlichen Situationen eine Verbesserung oder zumindest keine Verschlechterung erwarten) (S. 23) 
- Fähigkeiten der Mitarbeiter, Lernprozesse überhaupt nachhaltig vollziehen zu können, technisches  
   bzw. sachliches Wissen, sowie generelle Lernfähigkeit (S. 24) 
- Nicht-Wollen und das Nicht-Können der Mitglieder der Organisation (S. 24) 
Strukturelle 
Barrieren 
- Ausdifferenzierung der Organisation: Subsysteme, die jeweils spezifische Aufgaben erfüllen und  
   demnach unterschiedliche Ziele verfolgen - nicht alle Teilsysteme verfolgen das übergeordnete  
   Unternehmensziel, sondern verselbstständigen sich (S. 23) 
- Hierarchien: Starre, vielschichtige Hierarchiesystem und lange Entscheidungs-, Informations- und  
   Kommunikationswegen ist gemeinhin schwerfällig und daher besonders anfällig für organisationale  




- kollektiver Rollenzwang, Rigidität des Regelwerkes, eingeengte Handlungsspielraum der Mitglieder  
   (S. 23 ff.) 
- defensive Routinen, Inkompetenzen werden kaschiert (S. 23 ff.) 
- Überbetonung der Einheitskultur und Binnenorientierung, starke Vereinheitlichung und Ausschaltung  
   von alternativen bzw. oppositionellen Verfahrensweisen, in sich geschlossene Unternehmenskultur  
   (S. 23 ff.) 
- Vergangenheitsorientierung, Standardoperationen, starre Routinen (S. 23 ff.) 
- Machtverteilung und Partizipationsregeln (S. 23) 
Folgen der 
Hemmnisse 
- personelle Überforderung als Ursache für erfolgslose Veränderungsversuche (S. 24) 
- Machtkämpfe, Abteilungsegoismus, Verteilungskonflikte um knappe Ressourcen (S. 24) 
- Gefahr der Verzögerungen, nicht mehr möglich flexibel zu reagieren (S. 24) 
- gelernt, aber nicht anwendbar in der Rolle der Organisation; Entwicklung individueller Wissensbasis  
   und Kollektivierung individuellen Wissens wird behindert (S. 25) 
- Ursachen von Bedrohungen werden verdrängt und aus der Wahrnehmung der Organisation  
   ausgeblendet (S. 25) 
- ausschließliche Konzentration auf interne Abstimmungen, Vernachlässigung der Wünsche und  
   Forderungen der Umwelt (S. 26.) 
- Gefahr, auf die sich häufig wandelnden Markt- und Umfeldbedingungen nicht rechtzeitig reagieren zu  




- um das Potenzial von Organisationalen Lernen im Unternehmen einschätzen und Lernprozesse steuern   
   zu können, sind die drei Dimensionen des Organisationalen Lernen, Individuum mit seiner Fähigkeit  
   zum individuellen Lernen und kollektiven Lernen, Struktur des Unternehmens und Kultur des  
   Unternehmens und seiner sozialen Gruppe, zu betrachten (S. 30) 
- Methoden zur Mitarbeiter- und Teamentwicklung (Einbeziehung der Mitarbeiter ist unabdingbar)  
   (S. 31 ff.):     
     - Kreativitätsförderung: Brainstorming/Brainwriting, Osborn-Methode, Mind   
       Mapping/Kombinationstechnik, morphologische Methoden, Denkhüte/Rollenspiel, Metaplan-  
       Methode, synektische Methode 
     - Lernunterstützung: Lerntagebücher, Projektlernen, Schulung/Training 
     - Mitarbeiterentwicklung: Anreiz- und Belohnungssysteme, Aktionslernen, Instruktion/Coaching,   
        Mentoring, Voschlagsmanagement, Mitarbeitergespräch 
     - Teamentwicklung: Projekt-Prototyping, systemisches Portrait, Teamkonferenz, Förderung   
       informeller Gruppenbeziehung 
- Struktur des Unternehmens: Transparenz, Informationspolitik, flache Hierarchien und dezentrale    
   Strukturen, Qualifizierung für Mitarbeiter, Innovationsmanagement, externe Beratung (S. 38 f.) 
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- Methoden der Organisationsentwicklung (S. 40 ff.): Prozessberatung, Lebenslinie einer Organisation,    
   Organisationsgesundheitsbild, NPI-Modell, GRID-Modell, 3-D-Modell 
- Unternehmenskultur (S. 43):  
     - Funktionen der Unternehmenskultur: Motivation, Koordination und Integration 
     - Wirkung der Unternehmenskultur: funktionale und dysfunktionale Wirkung  
- um den Prozess des organisationalen Lernen im Unternehmen zu initialisieren, sind bestimmte  
   Rahmenbedingungen bzw. „Vorarbeiten“ notwendig (S. 45):  
     - Aufzeigen von bearbeitungswürdigen Störungen und Widersprüchen,  
     - Aufbau einer tragfähigen Legitimationsbasis für das Wandelthema, 
     - Erfahrbachmachen von Veränderungsmöglichkeiten und  
     - Politische Positionierung des Themas 
 
Hemmnisse und Barrieren gegenüber der Klimawandelanpassung 115 




Titel An investigation of barriers to knowledge transfer 





Veröffentlicht in  Australien / Neuseeland 
Publikationstyp Zeitschriftenartikel (Journal of Knowledge Management – Ranking D) 
Suchbegriffskombi-
nation 
Organisationales Lernen und Hemmnis  
Beschreibung / 
Besonderheit  
Delphi-Technik wurde verwendet, um Barrieren des Wissenstransfers, die sich aus den Ebenen des 
Lernens in Organisationen ergeben, zu untersuchen; Delphi-Teilnehmer war eine Gruppe von 







explizites und tazites Wissen (S. 75) 
Argyris (1995, 1997) 
vertretende Handlungstheorie (espoused theory), handlungsleitende Theorie (theory-in-use),  
Modell II handlungsleitender Theorien (S. 76) 
Argyris u. Schön (1996) 
double-loop learning (S. 76) 
Garvin (1993) Senge (1990) 







Beeby u. Booth (2000), Crossan et al. (1999), Nonaka u. Takeuchi (1996),  
Robinson et al. (1997) 
Ebenen des Lernens in Organisationen (S. 76 f.) 
     - individuell - Argyris u. Schön (1996), Kim (1993), Simon (1991): neues Lernen durch  
        Einzelpersonen 
     - Team – Bawden u. Zuber-Skerritt (2002), Engelhardt u. Simmons (2002), Gerber (1998),  
        Robinson et al. (1997), Simon (1991), Tucker et al. (2002): individuelles Lernen tritt in  
        Organisationen als ein Kollektiv auf und wird als sozialer Prozess aufgefasst; Teams dienen  
        als Lernforum für Individuen 
     - organisational – Crossan et al. (1999): neues Wissen muss der Organisation übermittelt und  
       eingeführt werden 
     - inter-organisational – Hatten u. Rosenthal (2001): mit den schnellen Veränderungen in der   
       externen Umwelt wird es schwieriger, wenn nicht unmöglich, für eine Organisation, alle   




barrier (S. 75, 76, 78, 79, 81, 82, 83, 84, 85, 86, 87, 88)  
Hemmnisse und deren Kategorisierung 
Hemmniskategorisierung nach: Beeby u. Booth (2000), Crossan et al. (1999), Nonaka u. Takeuchi (1996),  
                       Robinson et al. (1997) 
Quellen der 
Barrieren 
- individuelle Gebote (S. 79) 
- Teamklima (S. 79) 
- Teambeziehungen (S. 79) 
- organisationale Gebote (S. 79) 
- Organisationsklima – fehlen psychologischer Sicherheitsumfeldes, um verschiedene Meinungen zu  
   äußern und zu experimentieren (S. 79) 
- organisationale Beziehungen (S. 79) 
- inter-organisationales Klima (S. 79) 
- inter-organisationale Beziehungen (S. 79) 
- Kompetenzen - fehlende Fähigkeiten, fehlendes Vertrauen zu lernen, ungeeignete Analyse (S. 81) 
- Kompetenzen - fehlende Fähigkeiten, fehlendes Vertrauen zu lernen, ungeeignete Analyse (S. 81) 
- Kompetenzen - fehlende Fähigkeiten, fehlendes Vertrauen zu lernen, ungeeignete Analyse (S. 81) 
- Teamstruktur – Zusammenstellung, Größe, zeitliche Beschränkungen des Teams (S. 81) 
- Kompetenzen - fehlende Fähigkeiten, fehlendes Vertrauen zu lernen, ungeeignete Analyse (S. 81) 
- organisationales System und Strukturen – Zeit, Flexibilität und Komplexität (S. 81) 
- Kompetenzen - fehlende Fähigkeiten, fehlendes Vertrauen zu lernen, ungeeignete Analyse (S. 81) 
- inter-organisationale Systeme und Strukturen (S. 82) 





- persönliche Differenzen (fehlende Verbindungen innerhalb der individuellen Mitglieder) (S. 80) 
- Fähigkeiten der Kommunikation und der Überzeugung (S. 80) 
- Gruppenvertrauen in den Individuellen/Akzeptanz der Individuellen (S. 80) 
- Distanzierung oder negative Wahrnehmung der Gruppe zu Individuellen (S. 80) 
- individuelle Werte weichen von den Werten der Gruppe ab (S. 80) 
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- divergierende Ziele und/oder verborgene Vorstellungen (S. 80) 
- Furcht Eigentum, Wissenskontrolle und individuellen Wettbewerbsvorteil zu verlieren (S. 80) 
- Offenheit gegenüber Ideen, ein Umfeld des Lernens (S. 80) 





- Verlangen nach Akzeptanz in der Gruppe (S. 80) 
- kann dem Individuellem getraut werden (S. 80) 
- Offenheit gegenüber Ideen (S. 80) 
- Lernneigungen der Individuen (S. 80) 
- Gruppe hat andere Bestrebungen als Wissenstransfer (S. 80) 
- fehlen einer effektiven Kommunikationsmethode (S. 80) 
- Machtspiele und Gruppendruck (S. 80) 





- Organisationskultur und Ziele, die nicht das Lernen unterstützt (S. 80) 
- Nutzenmaximierung der Gruppe versus Nutzenmaximierung der Organisation (S. 80) 
- keine Übereinstimmung mit Annahmen und Glauben der Organisation – solide Rationalität und/oder  
   testen des neuen Wissens (S. 80) 
- Gedanken machen um Belohung, Anerkennung, Kritik und Bestrafung (fehlendes Vertrauen) (S. 80) 
- Befürchtungen den Vorteil zu verlieren, die wahrgenommene Machtbasis (S. 80) 





- Wertesysteme der Gruppe (S. 80) 
- Akzeptanz der Gruppe von der Organisation (S. 80) 
- Offenheit zu Ideen (S. 80) 
- Nutzenmaximierung der Gruppe versus Nutzenmaximierung der Organisation (S. 80) 
- Lerneignung der Gruppe (S. 80) 
- Wissen wird als Bedrohung angesehen (S. 80) 
- vergangene Konflikterfahrungen, die durch den Lerntransfer entstanden (S. 80) 






- verlieren von organisationellen Wettbewerbsvorteilen (S. 80) 
- gegenseitiges Verstehen/Vertrauen zwischen den Organisationen (S. 80) 
- widersprüchliche Kulturen und Werte (S. 80) 
- keine gemeinsamen Ziele der Organisationen (S. 80) 
- Erfahrungen vergangenen Verhaltens, welches Lerntransfer erschwert (S. 80) 
- persönliche Konflikte zwischen Organisationen (speziell Top-Management) (S. 80) 
- Richtung des Top-Managements drosselt inter-organisationales Lernen (S. 80) 
- Offenheit gegenüber Ideen (S. 80) 




- Foren bieten eine Möglichkeit für Dialoge, bieten Prozess von Untersuchungen und Verteidigungen,  
   Wissen wird geteilt (S. 77) 
- bilden von strategischen Allianzen mit anderen Organisationen, um den wettbewerblichen Vorteil  
   aufrecht zu erhalten; ermöglicht Transfer von Informationen zwischen Organisationen, üblicherweise  
   explizite verfahrensorientierte Informationen (S. 77) 
- schaffen einer Komfortzone, als Raum für die Individuellen sich selbst zu äußern, schafft Klarheit und  
   fördert eine positive Sicht auf sich selbst, als beisteuerndes Mitglied der Organisation (S. 79) 
- informelle Beziehungen bauen politische und hierarchische Barrieren ab (S. 79) 
- entwickeln einer vertrauensvollen Beziehung der Teammitglieder (S. 79) 
- Teamnormen sollte sich als kollektive Einheit identifizieren (S. 82)  
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Titel Die ökonomische Rahmung der Adaptation an den Klimawandel 





Veröffentlicht in  Europa / Deutschland 
Publikationstyp  Sammelwerksbeitrag (aus „Der Klimwandel – Sozialwissenschaftliche Perspektiven“) 
Suchbegriffskombi-
nation 
Klimawandelanpassung und Hemmnis  
Beschreibung / 
Besonderheit 






Adaptation ist die „Anpassung in natürlichen oder menschlichen Systemen als Reaktion zu aktuellen 
oder erwarteten klimatischen Stimuli oder deren Effekten, welche Schäden mildert oder vorteilhafte 
Möglichkeiten entdeckt“ (S. 155) 




Barriere (S. 156, 157, 160, 162 163, 164, 166, 167) 
Hemmnisse und deren Kategorisierung 
Hemmniskategorisierung nach: keine allgemeine Kategorisierung vorgenommen 
- fehlendes Problembewusstsein (S. 160) 
- Barrieren des Adaptation werden häufig nicht berücksichtig oder sind den Entscheidern unklar (S. 162) 
- Hemmnisse allgemein: Neuheit des Problems, Unsicherheit, räumliche Diversität, naturräumliche Komplexität, soziale  
   Komplexität, verschiedene Zeitskalen, Betroffenheit von gesellschaftlichen Grundfunktionen, Verknüpfung mit  
   Extremereignissen (S. 163 f.) 
 
Ökonomische Barrieren (S. 164 ff.) 
bereits zum Teil diskutiert durch IPCC (2007), Lecocq u. Shalizi (2007), UNFCCC (2007), Eisenack, Tekken u.  
Kropp (2007) 
   - sehr hohe Transaktionskosten – hoher Planungs- und Kommunikationsaufwand, ergibt sich aus sozialer Komplexität und   
      räumlicher Diversität 
     - sehr viele und vielgestaltige Externalitäten  - aufgrund naturräumlicher und sozialen Komplexität, manche Akteure   
       profitieren von Adaptationen anderer oder Adaptation führt zu Konflikten, da diese Klimarisiken anderer erhöht 
     - hohe Informations- und Lernkosten – hoher Aufwand der Informationsbeschaffung, umfassende Daten- und  
       Prognoselücken, hoher Aufwand der Umgestaltung von Entscheidungs- und Handlungsprozessen, Unsicherheiten  
       erschweren Bereitstellung von Daten, Trends nur mit zeitlichen Verzögerungen zu belegen, räumliche Diversität und  
       naturräumliche Komplexität erschweren es von anderen zu lernen 
     - hohe politische und psychosoziale Kosten – viele Maßnahmen erfordern umfassenden gesellschaftlichen Diskurs,  
       Verschärfung durch Unsicherheiten und sozialer Komplexität, Schwierigkeiten in der Wahrnehmung und   
       Bewusstseinswerdung des Problems aufgrund Neuheit, naturräumlicher Komplexität, Unsicherheiten und räumlicher  
       Diversität 
     - hohe Zeitpräferenz unter Unsicherheit – Entscheidungen erscheinen verschiebbar und andere Themen gewinnen höhere   
       Priorität, durch Verschieben wird mit einer verbesserten Informationslage zum Zeitpunkt der Entscheidung gerechnet 
     - Betroffenheit von öffentlichen Gütern und Sektoren mit hohen Fixkosten – aufwändige Infrastrukturen, hohe Fix- und   
       Investitionskosten 
     - institutionelle Barrieren – bestehende institutionelle Strukturen, durch soziale Komplexität werden Transformationen   
       erschwert, durch Unsicherheiten, verschiedener Zeitskalen und räumlicher Diversität sind institutionalisierte  
       Kommunikationen erschwert 
     - fehlende Ressourcen – Zugang zu materiellen Ressourcen, einige Ressourcen stehen aufgrund der Neuheit des Problems   
       oder Unsicherheiten noch nicht (umfassend) zur Verfügung 
     - normative Standards – etablierte Normen, wie Verursacherprinzip oder traditionelle Zuständigkeiten, rücken Adaptation   
       aus der Betrachtung 
Folgen der 
Hemmnisse 
Konsequenzen der Barrieren lassen sich einteilen (S. 163):  
     - kein Operator vorhanden 
     - Operatoren sind vorhanden, es liegen aber keine Vorschläge für Adaptationen vor 
     - Vorschläge für Adaptationen liegen vor, die notwendigen Mittel sind aber nicht verfügbar 
     - die notwendigen Mittel sind zwar verfügbar, werden aber nicht eingesetzt 
     - Adaptationen werden durchgeführt, haben aber nicht den geplanten Effekt 
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Titel Anpassung an den Klimawandel – Risiken und Chancen für deutsche Unternehmen 
Autor(en) Hermann E. Ott; Caspar Richter 
Autorenzugehörig-
keit(en) 
Umwelt, Klima und Wirtschaft 
Erscheinungsjahr 2008 
Veröffentlicht in  Europa / Deutschland 
Publikationstyp  Report / Schriftenreihe 
Suchbegriffskombi-
nation 
Klimawandelanpassung und Hemmnis  
Beschreibung / 
Besonderheit 
gibt Überblick zur Problematik des Klimawandels und über die voraussichtlichen Schäden bzw. 
die Kosten der Anpassung; Auswirkungen auf klimasensible Wirtschaftsbereiche (Land-, Forst-, 
Wasser-, Energie- und Transportwirtschaft) und Chancen, die sich für Unternehmen aus der 





„Adaptation bedeutet Anpassung ökologischer, sozialer oder ökonomischer Systeme an bestehende oder 
erwartete Klimastimuli und deren Auswirkungen und Einfluss. Der Begriff bezieht sich auf 
Veränderungen in Prozessen, Handlungsroutinen oder Strukturen, welche mögliche Schäden mindern 
und durch den Klimawandel entstehende Vorteile nutzen.“ (S. 8)  
Auswirkungen  
- Sachvermögen und Infrastruktur: höhere Kosten für Sachvermögen; langfristige Veränderungen und  
   stärkere Intensität der atmosphärischen Verhältnisse setzen Vermögensgegenstände einer stärkeren  
   Abnutzung aus; höhere Abschreibungen notwendig; Versicherungen von Vermögensgegenständen  
   beanspruchen zukünftig mehr Mittel (S. 14) 
- Versorgungsunsicherheit: Angebot von elementaren wirtschaftlichen Input verstärkte Engpässe;  
   Auswirkungen auf die Preise, aber auch auf generelle Verfügbarkeit der Güter; Risiko der just-in-time  
   Logistik kann zunehmen, da Versorgungswege unter wachsenden Klimastress stehen (S. 14 f.) 
- Produktivität: sinkende Arbeitsproduktivität; nachteilige Beeinflussung der Produktivität von  




Barriere (S. 9), Hemmnis (S. 9, 10, 12, 21)  
Hemmnisse und deren Kategorisierung 
Hemmniskategorisierung nach: Autor(en) 
Marktversagen 
- Unsicherheit – schwer optimale Anpassungsnachfrage abzuschätzen (S. 9) 
- beschränkter Zeithorizont – langfristige Investitionsentscheidungen werden aufgrund kurzfristiger  
   Geschäftsausrichtung und Renditeerwartungen nicht berücksichtigt (S. 9) 
- mangelndes Bewusstsein – fehlende Auseinandersetzung mit der Problematik (S. 9) 
Opportunitäts-
kosten 
- finanzielle Beschränkungen durch Markt und Staat (S.10) 
- geringe Ressourcen (S. 10) 
Folgen der 
Hemmnisse 
- Fehlanpassung (Maladaptation) – Über- oder Unteranpassung (S. 9) 
- vorzeitige Anpassung (Handeln bevor zu großer Schadensdruck entsteht) wird gehemmt (S. 9) 
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Titel A framework to diagnose barriers to climate change adaptation 
Autor(en) Susanne C. Moser; Julia A. Ekstrom 
Autorenzugehörig-
keit(en) 
Gesellschaft und Umwelt  
Erscheinungsjahr 2010 
Veröffentlicht in  Amerika / USA 
Publikationstyp  
Zeitschriftenartikel (PNAS – Proceedings of the National Academy of Science of the United States 
of America - kein Ranking vorhanden) 
Suchbegriffskombi-
nation 
Klimawandelanpassung und Hemmnis  
Beschreibung / 
Besonderheit 
Darstellung Bezugssystem zur Identifikation von Barrieren hinsichtlich Klimawandelanpassung, 
beruhend auf vier Prinzipien: gesellschaftlich fokussiert, aber ökologisch abhängig; Akteur im 
Mittelpunkt, aber kontextbewusst; Prozessfokussiert, aber Aktivitäten/Ausgang-orientiert; iterativ 
und durcheinander, aber linear für die Einfachheit (S. 22027) 
strukturelle Elemente: interagierende Akteure; Regierung und größerer sozioökonomischer 




Anpassung beinhaltet Veränderungen in sozial-ökologischen Systemen, um auf aktuelle und erwartete 
Einflüsse des Klimawandels im Kontext des Zusammenwirkens mit nicht-klimatischen Veränderungen 
antworten zu können. Anpassungsstrategien und Aktivitäten können variieren zwischen kurz- und 
langfristig, zwischen tieferen Veränderungen, mit dem Zweck nicht nur Klimawandelzielen zu 
entsprechen, und vielleicht oder vielleicht nicht, im erfolgreich sein beim mäßigen der Schäden oder der 




barrier (S. 22026, 22027, 22028, 22029, 22030, 22031), impediment (S. 22027), obstacle (S. 22026, 
22027), interrupt (S. 22029)  
Hemmnisse und deren Kategorisierung 
Hemmniskategorisierung nach: Autor(en) 
In jeder Phase des Anpassungsprozesses können allgemein die Faktoren Führung, Ressourcen, Kommunikation und 
Information, Ausprägung und Glauben als Barrieren identifiziert werden. (S. 22029) 
Phase des 
Verstehens 
Erfassungsproblem der Signale 
Vorhandensein eines Signals, Erfassung (und Erkenntnis) eines Signals, Grenzen des Konzerns, 
Grenzen der Antwortenerfordernis und Durchführbarkeit (S. 22028) 
Erfassen/verwenden von Informationen  
Interesse und Fokus (und Konsens), Verfügbarkeit, Zugänglichkeit, Relevanz, Glaubhaftigkeit und 
Vertrauen, Legitimität, Aufnahmefähigkeit der Informationen, Bereitschaft und Befähigung der 
Verwendung (S. 22028) 
(um)definieren des Problems 
Grenzen des Konzerns , Grenzen der Antworterfordernis, Grenzen der Antwortendurchführbarkeit, 
Ebene des Einverständnisses und des Konsens (S. 22028) 
Phase des Planens 
Optionen entwickeln  
Führung (Autorität und Geschick) in Führungsprozessen, Fähigkeit Ziele zu identifizieren und zu 
akzeptieren, Fähigkeit eine Auswahl an Kriterien zu identifizieren und zu akzeptieren , Fähigkeit eine 
Auswahl von Optionen zu identifizieren und zu akzeptieren, die die identifizierten Ziele und Kriterien 
treffen, Kontrolle über Prozesse, Kontrolle über Optionen (S. 22028) 
Optionen bewerten 
Verfügbarkeit von Daten/Informationen um Optionen festzulegen, Erreichbarkeit/Nutzbarkeit von 
Daten, Verfügbarkeit von Methoden um Optionen festzulegen und zu vergleichen, Wahrgenommene 
Glaubwürdigkeit und Legitimität der Informationen und Methoden für, Optionsfestlegung, 
Einverständnis über Festlegungsanwendung, Ebene des Einverständnisses der Ziele, Kriterien und 
Optionen (S. 22028) 
Optionen auswählen 
Einverständnis über ausgewählte Optionen, Abgrenzung der Verantwortlichkeiten/Einflüsse/Kontrollen 
über Optionen, Grenzen des Konzerns über potenzielle negative Konsequenzen, Grenzen der 
wahrgenommenen Optionsausführbarkeit, Klarheit über Autorität und Verantwortlichkeit der 
ausgewählten Optionen (S. 22028) 
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Implementieren der Optionen  
Grenzen der Bedeutung, Autorisation, Ausreichende Ressourcen, Zurechnungsfähigkeit, 
Klarheit/Spezifität der Option, Rechtmäßigkeit und prozedurale Ausführbarkeit, Ausreichende 
Momente um institutionale Klebrigkeit, Wegabhängigkeiten und Verhaltenshindernisse zu überkommen 
(S. 22029) 
Überwachen der Wirkung und Umwelt 
Existenz eines Überwachungsplanes, Einverständnis und Klarheit der Überwachungsziele, 
Verfügbarkeit und Erwünschtheit von etablierten Methoden und Variablen, Verfügbarkeit der 
Technologie, Verfügbarkeit und Nachhaltigkeit von ökonomische Ressourcen, Verfügbarkeit und 
Nachhaltigkeit von Humankapital, Möglichkeit Daten zu speichern, organisieren, analysieren und 
abzufragen (S. 22029) 
Bewerten der Effektivität der Option 
Grenzen der Erfordernis und Ausführbarkeit von Evaluationen, Verfügbarkeit von erforderlichen 
Fachwissen, Daten und Evaluationsmethoden, Bereitschaft zu lernen, Bereitschaft bisherige 
Entscheidungen abzurufen, Legale Begrenzung der Erneuerung früherer Entscheidungen, Soziale oder 
politische Ausführbarkeit von nachempfundenen Entscheidungen (S. 22029) 
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Anpassung an den Klimawandel in der deutschen Wirtschaft - Ergebnisse aus 
Expertenbefragungen 




Erscheinungsjahr 2010  
Veröffentlicht in  Europa / Deutschland 
Publikationstyp  Zeitschriftenartikel (ZfU- Zeitschrift für Umweltpolitik und Umweltrecht: Ranking B) 
Suchbegriffskombi-
nation 
Klimawandelanpassung und Hemmnis  
Beschreibung / 
Besonderheit 
Einbeziehung der zentralen Ergebnisse der verschiedenen Umweltexpertenbefragungen des 
Instituts der deutschen Wirtschaft Köln (IW); Untersuchung der Auswirkungen des Klimawandels 
auf sektoraler Ebene, insbesondere die Bereiche Energie- und Wasserwirtschaft, Verkehr und 




Intergovernmental Panel on Climate Change (IPCC) (2001) 
… wird unter Adaption die Anpassung ökologischer, sozialer oder ökonomischer Systeme als Reaktion 
auf aktuelle oder erwartete klimatische Stimuli und deren Auswirkungen und Einfluss verstanden. Der 
Begriff Anpassung bezieht sich dabei auf Veränderungen in Prozessen, Handlungsroutinen oder 
Strukturen, um potenzielle Schäden abzumildern oder aufzuheben, oder mögliche Vorteile aus dem 
Klimawandel zu ziehen. Dies beinhaltet Maßnahmen zur Verminderung der Verwundbarkeit von 
Kommunen, Regionen oder Aktivitäten gegenüber Klimawandel und –variabilität. (S. 315) 
Europäische Kommission (2007) 
Anpassungsmaßnahmen dienen der Bewältigung von Klimafolgen und der Vorwegnahme künftiger 
Klimaveränderungen. „ Anpassung zielt darauf ab, die Risiken und Schäden gegenwärtiger und 
künftiger negativer Auswirkungen kostenwirksam zu verringern oder potenzielle Vorteile zu nutzen“. 
(S. 316)  
BMU (2009)– „Deutsche Anpassungsstrategie an den Klimawandel“ (DAS) 
Anpassung als Initiativen und Maßnahmen zur Verringerung der Empfindlichkeit und Verletzlichkeit 
von natürlichen, ökonomischen und gesellschaftlichen Systemen gegenüber vorhandenen oder 
erwarteten Auswirkungen des Klimawandels. (S. 316) 
Einflussfaktoren  
- fördernd: direkte Betroffenheit; erhöhte Marktnachfrage; Komplementäre Zielbeziehungen;   
   Unternehmensgröße und bessere Ressourcenausstattung; starke Umweltschutz- und   
   Nachhaltigkeitsorientierung; ausgeprägtes strategisches Risikomanagement (S. 311) 
- hemmend: zeit-, informations- und unternehmensspezifische Faktoren (S. 311) 
Auswirkungen  
Beeinträchtigung der Produktion; Erhöhung / Verminderung der Nachfrage; Gefährdung des Standortes; 




Hemmnis (S. 309, 332, 333, 334, 335), Hindernis (S. 311, 331, 332, 333, 334, 335), Barriere (S. 334), 
Erschwernis (S. 311) 
Hemmnisse und deren Kategorisierung 
Hemmniskategorisierung nach: Autor(en) und Kontext 
politische 
Faktoren 
- unterschiedliche politische Gewichtung der Strategien Klimaschutz und Klimaanpassung (S. 331)  
- mangelnde Unterstützung durch Politik (S. 334) 
- fehlende Informationen (S. 333)  
- fehlende ökonomische Anreize (S. 334) 
- mangelnde Unterstützung durch die Forschung (S. 334)  
klimatische 
Faktoren 
- Klimawissen und Verfügbarkeit von klimarelevanten Daten (S. 332) 
marktliche 
Faktoren 
- fehlender Anpassungsmarkt (S. 334) 
- geringe Nachfrage an Anpassungsprodukten (S. 334) 




- Anpassung als privates Gut verlangt individuelle Anstrengungen und Leistungen (S. 331) 
- Zeithorizont, Zeitdimension (S. 332)  
- mangelndes Anpassungsbewusstsein bei den Entscheidungsträgern (S. 333) 
- finanzielle Grenzen (S. 334) 
- geringe eigene Betroffenheit (S. 334) 
- mangelnde Ressourcen (S. 334)  
- hoher Forschungs- und Entwicklungsaufwand (S. 334) 
- fehlende praktische Vorschläge (S. 334)  
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Titel Anpassung an den Klimawandel 





Veröffentlicht in  Europa / Deutschland 
Publikationstyp  Report / Schriftenreihe 
Suchbegriffskombi-
nation 
Klimawandelanpassung und Hemmnis  
Beschreibung / 
Besonderheit 
Einbeziehung der zentralen Ergebnisse der verschiedenen Umweltexpertenbefragungen des 
Instituts der deutschen Wirtschaft Köln (IW); Untersuchung der Auswirkungen des Klimawandels 
auf sektoraler Ebene, insbesondere die Bereiche Energie- und Wasserwirtschaft, Verkehr und 




Intergovernmental Panel on Climate Change (IPCC) (2001) 
… wird unter Adaption die Anpassung ökologischer, sozialer oder ökonomischer Systeme als Reaktion 
auf aktuelle oder erwartete klimatische Stimuli und deren Auswirkungen und Einfluss verstanden. Der 
Begriff Anpassung bezieht sich dabei auf Veränderungen in Prozessen, Handlungsroutinen oder 
Strukturen, um potenzielle Schäden abzumildern oder aufzuheben, oder mögliche Vorteile aus dem 
Klimawandel zu ziehen. Dies beinhaltet Maßnahmen zur Verminderung der Verwundbarkeit von 
Kommunen, Regionen oder Aktivitäten gegenüber Klimawandel und –variabilität. (S. 16) 
Europäische Kommission (2007) 
Anpassungsmaßnahmen dienen der Bewältigung von Klimafolgen und der Vorwegnahme künftiger 
Klimaveränderungen. „ Anpassung zielt darauf ab, die Risiken und Schäden gegenwärtiger und 
künftiger negativer Auswirkungen kostenwirksam zu verringern oder potenzielle Vorteile zu nutzen“.  
(S. 17) 
Unter Anpassung an die Klimafolgen ist „ein langwieriger und kontinuierlicher Prozess“ zu verstehen 
(S. 17) 
BMU (2009)– „Deutsche Anpassungsstrategie an den Klimawandel“ (DAS) 
Anpassung als Initiativen und Maßnahmen zur Verringerung der Empfindlichkeit und Verletzlichkeit 
von natürlichen, ökonomischen und gesellschaftlichen Systemen gegenüber vorhandenen oder 
erwarteten Auswirkungen des Klimawandels. (S. 17) 
Auswirkungen  
Beeinträchtigung der Produktion; Erhöhung / Verminderung der Nachfrage; Gefährdung des Standortes; 




Hemmnis (S. 6, 24, 26), Hindernis (S. 24, 25, 26, 27, 61) 
Hemmnisse und deren Kategorisierung 
Hemmniskategorisierung nach: Autor(en) und Kontext 
politische 
Faktoren 
- unterschiedliche politische Gewichtung der Strategien Klimaschutz und Klimaanpassung (24 f.) 
- mangelnde Unterstützung durch Politik (S. 27) 
- fehlende Informationen (S. 26) 
- mangelnde Unterstützung durch die Forschung (S. 27) 
klimatische 
Faktoren 
- Klimawissen und Verfügbarkeit von klimarelevanten Daten (S. 26) 
marktliche 
Faktoren 
- fehlender Anpassungsmarkt (S. 26) 




- Anpassung als privates Gut verlangt individuelle Anstrengungen und Leistungen (S. 23) 
- Zeithorizont, Zeitdimension (S. 25 f.) 
- mangelndes Anpassungsbewusstsein bei den Entscheidungsträgern (S. 27) 
- finanzielle Grenzen (S. 26) 
- geringe eigene Betroffenheit (S. 27) 
- mangelnde Ressourcen (S. 27) 
- hoher Forschungs- und Entwicklungsaufwand (S. 27) 
- fehlende praktische Vorschläge (S. 27)  
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Titel Grenzen unternehmerischer Klimaanpassung – Ergebnisse empirischer Forschung 





Veröffentlicht in  Europa / Deutschland 
Publikationstyp  Zeitschriftenartikel (Umweltwirtschaftsforum – Ranking E) 
Suchbegriffskombi-
nation 
Klimawandelanpassung und Hemmnis  
Beschreibung / 
Besonderheit 
KLIMZUG – Nordhessen-Teilprojekt KLUG; Grundlage ist schriftliche Unternehmensbefragung 




- klimatisch-natürlichen und marktlichen Effekten sowie staatliche Maßnahmen und Regulierungen (S.   
   109) 
- kulturelle und gesellschaftliche Normen ihres sozialen Umfeldes (S. 110)  
- durch eigenes, standortspezifisches Handeln Klimarisiken vermindern und durch klimaangepasste  
   Produkte/Dienstleistungen und Verfahren neue Marktsegmente erschließen (S. 110) 
- Zweifel über Ausmaß des Klimawandels – große Unsicherheit, kann von unternehmerischen Akteuren  
   nicht umstandslos in konkretes Handeln umgesetzt werden 
Auswirkungen 
- direkte Wetterveränderungen - Extremwetterereignisse wie Stürme, Starkniederschlag und  
   Überflutungen sowie steigende Temperaturen können Vermögensgegenstände und Infrastruktur einer  
   stärkeren Abnutzung aussetzen, deren Wiederherstellung mit einem finanziellen und zeitlichen  
   Aufwand verbunden ist (S. 109) 
- Nachfrageverlagerungen und Ressourcenverknappung: Marktgegebenheiten können sich verändern (S.  




Barriere (S. 109, 112, 113), Hindernis (S. 112) 
Hemmnisse und deren Kategorisierung 
Hemmniskategorisierung nach: Autor(en) 
Informations-
mangel 
- Fehlende Informationen über die Auswirkungen des Klimawandels am eigenen Standort (S. 112) 
- Fehlende Informationen über wirkungsvolle Maßnahmen (S. 112) 
Interne 
Hindernisse 
- Kurzer Zeithorizont bei der Unternehmensplanung (S. 112) 
- Mangelnde Ressourcen im eigenen Unternehmen (S. 112) 
Externe 
Hindernisse 
- Geringe eigene Betroffenheit (S. 112) 
- Fehlende ökonomische Anreize (S. 112) 
Folgen der 
Hemmnisse 
- eigene Handlungsspielraum wird als begrenzt wahrgenommen (S. 110) 
- Umgang mit Klimawandel und Suche nach Anpassungsstrategien finden innerhalb etablierter  
   Handlungsroutinen und unternehmenskultureller Einflüsse statt (S. 110) 
- Unternehmen tendieren zu technischen Lösungen und einer Abdeckung möglicher Risiken durch  
   Versicherungen. (S. 110) 
- Sensibilität für mögliche Klimawandelfolgen schlägt sich nicht in konkrete Risikomanagement- 




- Flexibilität und organisatorische Struktur, die mögliche Klimafolgen frühzeitig in die  
   unternehmerische Planung einbezieht und gegebenenfalls auch wieder verwirft, wenn sich die  
   Annahmen als falsch erwiesen haben (S. 113) 
- Zeitgerechtes Handeln auf Basis strategischer Frühaufklärung, (S. 113) 
- Denkhaltung, die sich von der herkömmlichen (quantitativen) Prognose-Mentalität löst und den Blick  
   auf „Schwache Signale“ als Vorboten externer Entwicklungen wendet (S. 113) 
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Titel Klimafolgemanagement in Unternehmen – Hindernisse und Erfolgsfaktoren 
Autor(en) Christian Kind; Till Mohns; Christian Sartorius 
Autorenzugehörig-
keit(en) 
Wirtschaft und Umwelt  
Erscheinungsjahr 2010 
Veröffentlicht in  Europa / Deutschland 
Publikationstyp  Zeitschriftenartikel (Umweltwirtschaftsforum – Ranking D* nach JHQ 2008) 
Suchbegriffskombi-
nation 
Klimawandelanpassung und Hemmnis  
Beschreibung / 
Besonderheit 
Beitrag basiert auf Zwischenergebnissen eines gemeinsam von Adelphi Research und dem 
Frauenhofer Institut für System- und Innovationsforschung für das Umweltbundesamt 
durchgeführte Forschungsprojekts zum Management von Klimafolgen 
Klimawandelanpassung 
Einflussfaktoren 
- Diskrepanzen bei der Wahrnehmung und dem Management von Klimarisiken zwischen Unternehmen  
   der gleichen Branchen, die vergleichbaren Risiken gegenüberstehen (S. 36) 
- viele Unternehmen sehen sich bisher nicht betroffen und haben dementsprechend auch keine  
   Anpassungsmaßnahmen eingeleitet (S. 36) 
Auswirkungen 
- Produktivität durch Temperatur- und Niederschlagsveränderungen beeinflusst; Nachfrage nach  
   Produkten und Dienstleistungen kann sich verändern; Absatzmärkte können schrumpfen oder neu  
   entstehen (S. 35) 
- Entstehen von Risiken: klimatisch-natürliche (direkte), regulatorisch-marktwirtschaftliche (indirekte)  
   Risiken (S. 36) 
- direkte Risiken: zunehmende Beeinträchtigung der Anlagensicherheit , Unterbrechung von  
   Lieferketten (S. 36) 
- indirekte Risiken: Markt- (Verfügbarkeit bestimmter Rohstoffe, steigende Nachfrage bestimmter  
   Produkte) und Reputationsrisiken (Produkte von Konsumenten als besonders „klimaschädlich“  
   wahrgenommen, Versicherungen stufen Unternehmen als zunehmend gefährdet durch Klimawandel  
   ein), regulatorische (zusätzliche Kosten durch Regulierung) und rechtliche Risiken (Haftungsrisiken  
   für Unternehmen als Verursacher von hohen CO2-Emissioen) (S. 36) 
- Chancen durch rechtzeitige Anpassung von Prozessen und Produkten für Innovation und Wachstum  
   (S. 36) 
- Schäden an Infrastruktur und Versorgungsengpässe bei Energie und Material, steigende Energiepreise  




Hemmnis (S. 35, 36, 37, 38, 39, 40, 41, 42), Barriere (S. 38, 41) 
Hemmnisse und deren Kategorisierung 




- öffentlichen Wahrnehmung (S. 37) 
- Fehlen historischer Erfahrungswerte, Abstraktheit des Klimawandels (S. 37) 
- interne Kommunikation der Anpassungsthematik (S. 37) 







- Mangel an präzisen und vollständigen Informationen und vor allem widersprüchliche oder zumindest  
   abweichende Zukunftsprognosen (S. 38) 
- Unsicherheit der Klimaprojektionen und Klimafolgen bei der internen Kommunikation (S. 38) 
Routinen und 
Integration 
- Nutzung von Heuristiken (S. 39) 
- Routinen können zu Fehlentscheidungen führen, wenn bestimmte Ursachen oder Wirkungen nicht   
   berücksichtigt werden, weil diese in der Vergangenheit keine Rolle gespielt haben (S. 39) 
Mitarbeiter und 
Organisation 
- ungeeigneter Informationsaustausch zwischen den unterschiedlichen Individuen. (S. 40) 
- Einstellung gegenüber Verhalten, subjektive Norm, Verhaltenskontrolle (S. 40) 
Konflikte und 
Synergien 
Konflikte von Klimaanpassung mit anderen Zielgrößen wie  z. B. erzielter Umsatz, verursachte Kosten; 




- Risiko- und vorsorgeorientierte Strategie (S. 37) 
- auf Wirkung positiver Emotionen setzen und über Entwicklung positiver Zukunftsbilder gezielt  
   ansprechen – entsprechende Kommunikation einer langfristigen Vision eines klimarobusten  
   Unternehmens. (S. 38) 
- Vermittler des risikorelevanten Wissens sollte das Vertrauen der Betroffenen genießen – konsistenter  
   Gesamteindruck und hohes Maß an Transparenz, alle Informationen und Kriterien, anhand derer  
   Zuverlässigkeit der Information beurteilt worden ist, offen legen (S. 38) 
- angemessene Informationsbasis als Grundlage für Entscheidungen erarbeiten (S. 38) 
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- beim Versuch, die Notwendigkeit bestimmter Anpassungsmaßnahmen zu kommunizieren, zunächst  
   auf flexible, umkehrbare oder no- bzw. low-regret Maßnahmen konzentrieren (S. 38) 
- mittelfristig: Schaffung neuer Routinen, und kurzfristig: die Außerachtlassung vorhandener Routinen  
   (S. 39) 
- Erweiterung des Ansatzes des Risikomanagements im Sinne des umfassenderen Resilienz  
   Managements (S. 39) 
- Klimawandel als eine strategische Herausforderung mit weitreichenden Auswirkungen auf  
   Unternehmen auffassen (S. 40) 
- einsetzen von Lern- und Suchroutinen (S. 40) 
- Informationen über Art und Höhe möglich drohender Schäden kommunizieren (S. 40) 
- Bereitstellung entsprechender Ressourcen und Erteilung expliziten Arbeitsauftrags durch  
   Geschäftsleitung (S. 40) 
- Organisatorische Verankerung der Klimafolgenmanagements (S. 40) 
- Integrierte Projektgruppen (S. 41) 
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Titel Business and Climate Change: Measuring and Enhancing Adaptive Capacity 
Autor(en) Frans, Berkhout; Julia Hertin; Nigel Arnell 
Autorenzugehörig-
keit(en) 
Umwelt und Klima  
Erscheinungsjahr 2004 
Veröffentlicht in  Europa / UK 
Publikationstyp  Report / Schriftenreihe 
Suchbegriffskombi-
nation 
Organisationales Lernen und Klimawandelanpassung 
Beschreibung / 
Besonderheit 
ADAPT Projekt entdeckt, wie Geschäftsbetriebe ihre Praktiken, Politiken und Technologien 
anpassen können, um sich selbst gegen Risiken durch Klimawandeleinflüssen zu schützen; 
Entwicklung von organisationales Modell der Anpassung; neun Unternehmen im Wohnungsbau- 




- durch Studie ergebend: Anpassung ist ein Prozess charakterisiert als (S. 23): 
     - motiviert durch direkte und indirekte Signale 
     - basierend auf interne Fähigkeiten des Unternehmens, genauso durch regulatorischen, Markt und  
       klimatischen Kontext 
     - beinhaltet schlecht definierte Auswahl der komplexen Maßnahmen, oft Verkettung von  
        Berichtigungen, die verschiedene Akteure beinhalten 
     - beinhaltet Implementierung von antizipatorischen und reaktiven Maßnahmen 
     - beinhaltet eine Vielzahl von Risikomanagementstrategien, einschließlich Risikoeinfluss,  
       Risikoverteilung, Risikoverlagerung und Risikovermeidung 
Einflussfaktoren  
- Markt und regulatorischer Kontext (S. 6) 
- Einflüsse abhängig von der Rolle der Individuen innerhalb der Organisation, genauso wie dem  
   Marktsegment, in dem Unternehmen operiert (S. 12) 
- Veränderungen in der Nachfragestruktur, Veränderungen des regulatorischen Systems (S. 16) 
- Regierungspolitik, Wirtschaftslage, ökologische Ziele (S. 22) 
- Treiber von Veränderungen: technologische Veränderungen, sich ändernde Kundenerwartungen,  
   Auftauchen neuer Wettbewerber, verändernde Anordnungen (S. 22) 




Chakravarthy (1982), Aldrich u. Auster (1986), March (1991), Staber u. Sydow (2002) 
Lernen beinhaltet die Enkodierung von organisationalen Routinen, die durch Erfahrungen gelernt 
wurden, und führt zu Veränderungen des organisationalen Verhaltens – ein Prozess, der oft als 







- Lernmodell der Anpassung - Entscheidungsfindungsframework, Prozesse: Risiko- und  
   Möglichkeitenanalyse, Strategieabstimmung, Implementierung und Integration (S. 3) 
- Organisationszentrierte Sicht der Anpassung (S. 6) 
- marktbedingtes Organisationales Lernen (S. 7) 
- behavioristische Untersuchungen von Organisationen (S. 7) 
- organisationale Lernkreislauf – Stimulus führt zu Generierung von Variationen durch  
   Experimentieren und Suche, Prozess der internen Selektion, Artikulation und Kodifizierung,  
   Reproduktion und Übernahme der Anpassung über ganze Organisation, zurück zum Beginn mit  
   neuen Stimuli, zwischen Stimuli und Anwendung neuer Routinen erfolgt Prozess des Feedbacks  
   (S. 9) 
Burton (1996), Downing et al. (1996), Yohe et al. (1996), Glantz (1998), Tol et al. (1998), 
Schneider (2000), IPCC (2001) 
Anpassung und zugehörige Konzepte wie Sensitivität, Vulnerabilität, Resilienz und 
Anpassungskapazitäten (S. 6) 
Nelson u. Winter (1982) 
organisationale Routinen (S. 7) 
Levitt u. March (1988) 
Lernen durch direkte Erfahrung, wie von anderen gelernt wird und wie konzeptionelle Frameworks 
entwickelt werden, um diese Erfahrung zu interpretieren (S. 7) 
Zollo u. Winter (2002) 
operationelle Routinen (S. 7) 
definieren dynamische Fähigkeiten als „… ein gelerntes und stabiles Mustern von kollektiven 
Handlungen durch welche eine Organisation systematisch die operationellen Routinen generiert 
und modifiziert, strebend nach verbesserter Effektivität (S. 8)  
Collis (1994) 
Operationelle und dynamische Fähigkeiten (S. 7) 
March (1991), Nelson u. Winter (1982) 
Versuchs- und Fehlerexperimentieren und Suchen – gemäß halbautomatischen Stimulus-
Reaktionsprozessen (S. 8) 
Hemmnisse und Barrieren gegenüber der Klimawandelanpassung 127 




Titel Resilienzlernen: Gestaltung und Institutionalisierung von Lernprozessen 
Autor(en) Maik Winges; Bernd Siebenhüner 
Autorenzugehörig-
keit(en) 
Wirtschafts- und Sozialwissenschaften, Ökologie  
Erscheinungsjahr 2010 
Veröffentlicht in  Europa / Deutschland 
Publikationstyp  
Report / Schriftenreihe (aus Schriftenreihe Projektkonsortium „nordwest2050“: Theoretische 
Grundlagen für erfolgreiche Klimaanpassungsstrategien) 
Suchbegriffskombi-
nation 
Organisationales Lernen und Klimawandelanpassung 
Beschreibung / 
Besonderheit 
Verhältnis zwischen Wissen und Lernen sowie individuellem und kollektivem Lernen wird 




Externer Druck: marktliche und ordnungsrechtliche Mechanismen, durch gesellschaftliche 
Anspruchsgruppen (S. 194) 
Strukturelle Determinanten:  
 - Netzwerke: soziales Lernen als einen Prozess sozialer Veränderung aufgrund von Interaktion  
    innerhalb von Netzwerken (S. 200) 
 - Ressourcen: neben Wissen gibt es für kollektive Akteure weitere Ressourcen z. B. finanzieller Art (S.  
    201) 
 - Zugang zu Informationen: um Projektionen und Szenarien zu bilden, müssen Informationen über  
    Klimawandel und Anpassungsnotwendigkeiten zugängig sein (S. 201) 
Verhaltensdeterminanten: 
 - Interdisziplinarität: Informationen aus unüblichen Bereichen nutzen/suchen, verschiedene  -  
    Wissenshintergründe (S. 201) 
 - Anerkennung des Klimawandels und Wille zur Anpassung (S. 201) 
 - Individuelle Schlüsselakteure: Individuen spielen beim kollektiven Lernen entscheidende Rolle –  
    können neues Wissen oder neue Ideen innerhalb kollektiver Akteure verbreiten und somit die  
    Geschwindigkeit des Anpassungsprozesses erhöhen (S. 202) 
 - Krisenerfahrung (S. 202) 
 - Speicherung, Auswertung und Verbreitung von Erfahrungswissen (S. 202) 
Kulturelle Determinanten: 
 - Langzeitorientierung: widerstreitende Rationalitäten entstehen auch aus unterschiedlichen   
    Zeithorizonten. Kurzfristige Orientierungen führen zu Entscheidungen, die unter der  





Lernen ist „… die Veränderung oder der Abbau von Erlebens- und Verhaltensweisen durch bestimmte 
Umwelterfahrungen“ (S. 189) 
- in Anlehnung an Arnold u. Siebenhüners (2006) Konzepts zum Organisationalen Lernen und   
   Nachhaltigkeit 
   Anpassungslernen ist ein verhaltensändernder Prozess auf individueller, kollektiver bis hin zur  
   gesellschaftlichen Ebene, der zwar auf neuem Wissen aufbaut, Werte und Normen jedoch unverändert   
   belässt und zu geringen Verhaltensmodifikationen führt. 
   Resilienzlernen ist ein verhaltensändernder Prozess auf kollektiver bis hin zur gesellschaftlichen   
   Ebene, der auf eine veränderte Wissensbasis sowie veränderte Werte und Einstellungen  
   zurückzuführen ist, dabei das Konzept der Resilienz (explizit oder implizit) als Zielrahmen zugrunde  





- Behavioristischer Ansatz (S. 189) 
- Kognitiver Ansatz (S. 189) 
- Konstruktivismus (S. 189) 
- Lernen aus Krisen (S. 191)   
Willmott (2000)  
Lernen im Bereich der Änderung von Wissensreservoirs (S. 189) 
Siebenhüner u. Müller (2003) 
Soziale Lernen als das Lernen von Individuen in einer Gruppe (S. 190) 
Siebenhüner (2005) 
Kollektives Lernen ist mehr als die Summe individueller Lernerfolge, da auch die Interaktion 






t - Resilienzkonzept (S. 189) 
Argyris u. Schön (1996) 
Einschleifen- (single-loop learning) und Doppelschleifenlernen (double-loop learning), 
Deuterolernen (deutero learning) (S. 193) 
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Barriers to Organizational Learning X X X X
Lern- und Innovationsbarrieren in 
projektbasierten Organisationen
X X X X X
Ensuring Openness without Reinventing 
the Wheel
X X X X
Barriers to organizational learning: An 
integration of theory and research
X X X X X X
Learning in organisations – Theory and 
practice
X X X X
Complex learning: organizational learning 
from disasters
X X X X
Effects of feedback delay on learning X X X X X X
Learning barriers: A framework for the 
examination of structural impediments to 
organizational change
X X X X
Exploring the Barriers to Learning from 
Crisis: Organizational Learning and Crisis
X X X X X X
Von der lernenden Organisation zum 
Wissensmanagement
X X X X
Learning to adapt: Organisational 
adaptation to climate change impacts
X X X X X
An Interpretive Framework for Searching 
Barriers to Organizational Learning
X X X X
Organisationale Lernbarrieren X X X X
Organizational learning and continuous 
improvement
X X X X X X
Organizational learning and resistance to 
change in Estonian companies
X X X X
Organizational learning in subsidiaries of 
multinational companies in Russia
X X X X X
Overcoming Emotional Barriers, Political 
Obstacles, and Control Imperatives in the 
Action-Science Approach to Individual and 
Organizational Learning
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Tabelle 54: Auswertungstabelle Basisinformationen (Fortsetzung) 
 
(Eigene Darstellung.)
Organisatorischer Wandel durch 
organisationales Lernen
X X X X
Strategic Management as Organizational 
Learning: Developing Fit and Alignment 
through a Disciplined Process
X X X X X
Grundlagen zum Wissensmanagement X X X X
Rules and Organizational Learning: The 
Behavioral Theory Approach
X X X X
The cognitive and behavioural dimensions 
of organizational learning in a merger: An 
emprical study
X X X X X
Organisationales Lernen und 
umweltbezogene Lernprozesse
X X X X X
An investigation of barriers to knowledge 
transfer
X X X X
9 11 12 4 1 2 1 1 1 2 3 3 4 2 1 1 2 3 11 2 1 3 1 5 1 5 2 15 2
Die ökonomische Rahmung der Adaptation 
an den Klimawandel
X X X X
Anpassung an den Klimawandel– Risiken 
und Chancen für deutsche Unternehmen
X X X X X
A framework to diagnose barriers to 
climate change adaptation
X X X X X
Anpassung an den Klimawandel in der 
deutschen Wirtschaft - Ergebnisse aus 
Expertenbefragungen 
X X X X
Anpassung an den Klimawandel X X X X
Grenzen unternehmerischer 
Klimaanpassung – Ergebnisse empirischer 
Forschung
X X X X
Klimafolgemanagement in Unternehmen – 
Hindernisse und Erfolgsfaktoren
X X X X X
1 6 3 1 1 4 1 6 1 1 2 4
Businees and Climate Change: Measuring 
and Enhancing Adaptive Capacity
X X X X
Resilienzlernen: Gestaltung und 
Institutionalisierung von Lernprozessen
X X X X X X
1 1 2 1 1 1 1 2
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Tabelle 55: Auswertungstabelle Autorenzugehörigkeit(en) 
 
(Eigene Darstellung.) 
Tabelle 56: Auswertungstabelle Erscheinungsjahr 
 
(Eigene Darstellung.) 






Hemmnis OL & KWA
Soziologie 9 1 1
Wirtschaft 11 6 1
Management 12
Organisation 4



























OL & Hemmnis KWA & Hemmnis OL & KWA





Amerika USA 5 1
Afrika Neuseeland 1
veröffentlicht in
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Tabelle 58: Auswertungstabelle Publikationstyp 
 
(Eigene Darstellung.) 
Tabelle 59: Auswertungstabelle Zeitschriften 
 
(Eigene Darstellung.) 
* Das UmweltWirtschaftsForum ist zweimal in der Studie vertreten. 
Tabelle 60: Auswertungstabelle Methodik 
 
(Eigene Darstellung.) 
Publikationstyp gesamt OL & Hemmnis KWA & Hemmnis OL & KWA
6 5 1
6 2 2 2







System Dynamics Review B
Human Resource Management B
Management Learning B
Journal of World Business B
Long Range Planning B
Journal of Management Studies B
Zeitschrift für Umweltpolitik und Umweltrecht B
Industrielle Beziehungen C
International Journal of Management Review C
Academy of Management Learning and Education C
Human Resource Develpoment International D





The International Journal of Organizational Analysis
PNAS
Methodik gesamt OL & Hemmnis KWA & Hemmnis OL & KWA
Fallstudie 9 7 1 1
Interview/Befragung 6 3 3
Darstellung/theoretische Betrachtung 17 13 3 1
Heuristik 1 1
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sonstige (Tabak, Möbel, Verpackung, 
Unterhaltung, Telekommunikation, …)
7
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Tabelle 62: Auswertungstabelle Lernebenen 
 
(Eigene Darstellung.) 
Lernebenen Theoretiker genannt verwendet gesamt
Argyris u. Schön (1978, 1996) 2 1 3
Kim (1993) 1 1 2
Pawlowsky (2001) 1 1
Raelin (1997) 1 1
Simon (1991) 1 1 2
ohne 2 1 3
7 5 12
Bawden u. Zuber-Skerritt (1996) 1 1
Engelhardt u. Simmons (2002) 1 1
Gerber (1998) 1 1
Pawlowsky (2001) 1 1
Robinson u. a. (1997) 1 1
Siebenhüner (2005) 1 1
Siebenhüner u. Müller (2003) 1 1
Simon (1991) 1 1
Tucker u. a. (2002) 1 1
ohne 1 1
2 8 10
Argyris u. Schön (1978, 1996) 2 2
Crossan u. a. (1999) 1 1
Cyert u. March (1963) 1 1
Dodgson (1993) 1 1
Fiol u. Lyles (1985) 1 1
Huber (1991) 1 1
Pawlowsky (2001) 1 1
ohne 1 1 2
6 4 10
Hatten u. Rosenthal (2001) 1 1
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Tabelle 63: Auswertungstabelle Lernarten/-ansätze 
 
(Eigene Darstellung.) 
Lernarten / -ansätze Theoretiker genannt verwendet gesamt
Argyris (1995, 1997) 1 1
Argyris u. Schön (1978) 1 1
Crozier u. Friedberg (1977) 1 1
Cyert u. March (1995) 1 1
March u. Olsen (1990) 1 1
Schein (2000) 1 1
4 2 6
Argyris u. Schön (1978) 1 1
Duncan u. Weiss (1979) 1 1
Friedländer (1983) 1 1
Huber (1991) 1 1
Inkpen u. Crossan (1995) 1 1
ohne 3 3
6 2 8
Argyris u. Schön (1981) 1 1
Bateson (1972) 1 1
Duncan u. Weiss (1979) 1 1
Fiol u. Lyles (1985) 1 1
Kim (1993) 1 1
Lundberg (1989) 1 1
Thompson (1967) 1 1
ohne 1 1
5 3 8
Hedberg (1981) 1 1
Inkpen u. Crossan (1995) 1 1
Jelinek (1979) 1 1
ohne 3 3
3 3 6
Argyris u. Schön (1978) 1 1
Hilse (2000) 1 1
Schein (2000) 1 1
3 3
Argyris u. Schön (1978) 1 1
ohne 1 1
2 2
Kets de Vries u. Miller (1984) 1 1
Miller u. Friesen (1984) 1 1
2 2
Huber (1991) 1 1
1 1
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Tabelle 64: Auswertungstabelle Lerntypologien 
 
(Eigene Darstellung.) 
Lerntypologien Theoretiker genannt verwendet gesamt
Argyris (1977, 1982) 2 2
Argyris u. Schön (1978, 1996) 8 4 12
Bateson (1972, 1979) 2 2
Cangelosi u. Dill (1965) 1 1
Cyert u. March (1963) 1 1
Duncan u. Weiss (1979) 1 1
Hedberg (1981) 1 1
March u. Olsen (1976) 1 1
Morgan (1986) 1 1
Senge (1999) 2 2
Shrivastava (1983) 1 1
ohne 1 1 2
22 5 27
Argyris (1982) 1 1
Argyris u. Schön (1978, 1996) 9 4 13
Bateson (1972) 1 1
Klimecki, Probst u. Ebert (1991) 1 1
Morgan (1996) 1 1
ohne 1 1 2
14 5 19
Argyris u. Schön (1978, 1996) 5 4 9
Bateson (1979) 1 1
Klimecki, Probst u. Ebert (1991) 1 1
Morgan (1997) 1 1
8 4 12
Bateson (1972) 1 1
1 1
Garvin (1993) 1 1
Geißler (1991) 1 1
Senge (1999) 3 3
Miner u. Mezias (1996) 1 1
6 6
Inkpen u. Crossan (1995) 1 1
Levitt u. March (1988) 1 1
March (1991) 1 1
Nawrati u. Rabioli-Fischer (1994) 1 1
Nelson u. Winter (1982) 1 1
Miner u. Mezias (1996) 1 1
ohne 1 1
3 4 7
Argyris u. Schön (1978) 1 1
Kolb (1984) 1 1
Levitt u. March (1988) 1 1 2
Nawrati u. Rabioli-Fischer (1994) 1 1
Pautzke (1989) 1 1
ohne 1 1
6 1 7
Argyris (1990) 1 1
Levitt u. March (1988) 2 2
Nelson u. Winter (1982) 1 2 3
Zollo u. Winter (2002) 1 1
4 3 7
Garrat (1990) 1 1
Kim (1993) 1 1
2 2
Bartunek u. Moch (1987) 2 2
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 Tabelle 64: Auswertungstabelle Lerntypologien (Fortsetzung) 
 
(Eigene Darstellung.) 
Gersick (1991) 1 1
Tushman u. Romanelli (1985) 1 1
2 2
Nawrati u. Rabioli-Fischer (1994) 1 1
ohne 1 1
2 2
Pawlowsky (1992) 1 1
ohne 1 1 2
2 1 3
Schein (1993) 2 2
Starbuck u. Hedberg (2001) 1 1
ohne 1 1
4 4
Ortmann u. Becker (1995) 1 1 2
Wilkesman (1999) 1 1 2
2 2 4
Kim (1993) 1 1
1 1
Fiol u. Lyles (1985) 2 2
2 2
schlussfolg.,stell- Miner u. Mezias (1996) 1 1
1 1
Yeager (1976) 1 1
1 1
Albach u. a. (1998) 1 1
1 1
Toft u. Reynolds (1997) 1 1
1 1
Levitt u. March (1988) 1 1
1 1
Klimecki, Probst u. Ebert (1991) 1 1
1 1
Kim (1993) 1 1
1 1
Inkpen u. Crossan (1995) 1 1
1 1
Inkpen u. Crossan (1995) 1 1
1 1
Inkpen u. Crossan (1995) 1 1
1 1
Krisenlernen ohne 3 2 5
3 2 5
Knowles (1994) 1 1
1 1
Levitt u. March (1988) 1 1
1 1























































aktives / passives 
Lernen
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Tabelle 65: Auswertungstabelle Lernprozesse/-modelle 
 
(Eigene Darstellung.) 
Lernprozesse /-modelle Theoretiker genannt verwendet gesamt
Dixon (1994) 1 1
Fiol u. Lyles (1985) 1 1
Garrat (1990) 1 1
Hedberg (1981) 1 1
Honey u. Mumford (1992) 1 1
Kim (1993) 3 3
March u. Olsen (1975) 1 3 4
Schüppel (1996) 1 1
Zollo u. Winter (2002) 1 1
ohne 1 1
6 9 15
Ackerman (1984) 1 1
Huber (1991) 1 1
Kotter (1998) 1 1
Kurt Lewin (1989) 1 1
Lähteenmäki (1999) 1 1
Lievers u. Lubberding (1996) 1 1
Müller-Stewens u. Pautzke (1991) 1 1
Pawlowsky (1994, 2001) 1 1 2
Spieß u. Winterstein (1999) 1 1
5 5 10
Argyris u. Schön (1974, 1978) 1 1
Nielsen (1996) 1 1
Revans (1982) 1 1
1 2 3
Argyris u. Schön (1978) 1 1
"Forschergemeinschaft" 1 1
Schein (1980) 1 1
3 3
Crossan u. a. (1999) 1 1
Lawrence u. a. (2005) 1 1
1 1 2
Argyris u. Schön (1996) 2 2
Argyris (1990, 1994) 1 1
3 3
Bateson (1979) 1 1
1 1






DiMaggio u. Powell (1983) 1 1
1 1
Boulding (1956), Veld (2002) 1 1
1 1





















Model I / Model II
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Tabelle 66: Auswertungstabelle Wissen 
 
(Eigene Darstellung.) 
Wissen Theoretiker genannt verwendet gesamt
Duncan u. Weiss (1979) 1 1
Friedländer (1983) 1 1
Fried u. Baitsch (1999) 1 1
Huber (1991) 1 2 3
Nonaka (1994) 2 1 3
Nonaka u. Takeuchi (1995, 1997) 1 1 2
Pautzke (1989) 3 3
Pawlowsky (1994, 1998) 2 1 3
Pawlowsky u. Bäumer (1996) 1 1
Probst u. Romhardt (1997) 1 1
Reimann-Rothmeier u. Mandl (2000) 1 1
Sattelberger (1991) 1 1
Schüppel (1996) 1 1
Shrivastava (1983) 1 1
Staehle (1991) 1 1
Wilke (1998) 2 2
Willmott (2000) 1 1
ohne 1 1
22 6 28
Capurro (1998) 1 1
Fried u. Baitsch (1999) 1 1
Geißler (2003) 1 1
Nonaka (1994) 3 3
Nonaka u. Takeuchi (1995, 1997) 1 1 2
Polanyi (1966) 1 1
Schüppel (1996) 1 1
8 2 10
Capurro (1998) 1 1
Fried u. Baitsch (1999) 1 1
Geißler (2003) 1 1
Nonaka (1994) 3 1 4
Nonaka u. Takeuchi (1995, 1997) 1 1 2
Polanyi (1966) 1 1
Schüppel (1996) 1 1
8 3 11
implizites Wissen / 
Lernen
explizites Wissen / 
Lernen
Wissensmanagement
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Tabelle 67: Auswertungstabelle Umwelt 
 
(Eigene Darstellung.) 
Tabelle 68: Auswertungstabelle Hemmnisbegriffe 
 
(Eigene Darstellung.) 
Umwelt Theoretiker genannt verwendet gesamt
Burton (1996) 1 1
Downing u. a. (1996) 1 1
Glantz (1998) 1 1
IPCC (2000) 1 1
Schneider (2000) 1 1
Tol u. a. (1998) 1 1
Yohe u. a. (1996) 1 1
Pawlowsky (1992) 1 1
ohne 1 1
1 8 9
Brentel (2000) 1 1
Epstein u. Roy (1997) 1 1
Pfriem (1999) 1 1
Pfriem u. Schwarzer (1996) 1 1
4 4
Finger u. a. (1996) 1 1
Kreikebaum (1996) 1 1
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Tabelle 69: Auswertungstabelle Hemmnisse 
 
(Eigene Darstellung.) 
starre und veraltete Normen, Werte und Annahmen 15 1
Fehler- und Schuldkultur 7
Mangel an Autonomie 6
fehlendes Verlernen 5
Angst vor Veränderungen 4
kulturell-basierte Kommunikationsbarrieren 3
Misstrauenskultur 3
Feedback (mangelhaftes, geringwertiges, vernachlässigtes) 3
geschulte Inkompetenz/Kompetenzfalle 3
verborgene Entscheidungsfindung 1
Mangel an konsistenten Normensystem 1





Machtstrukturen und -beziehungen 15
Arbeitsteilung und Spezialisierung 14




mangelnde Kommunikationskanäle/fehlende Kommunikation 4
Audienzlernen 3
Feedback (mangelhaftes, geringwertiges, vernachlässigtes) 2 1
Einbindung der Mitarbeiter in unterschiedliche, parallel ablaufende Projekte 1
Informationen und Kommunikation nicht auf Aufgaben/Mitarbeiter abgestimmt 1




Zeithorizont und Zeitdimension 2 5
keine Experimente mit neuen organisatorischen Lösungen, Methoden und Handlungsstrategien 6
fehlende partizipative Entwicklung der Mitarbeiter 5
lange Erfolgsperioden 4
unterschiedliche Interpretationsmuster 3
Feedback (mangelhaftes, geringwertiges, vernachlässigtes) 2
Komplexität der Erfolgslandschaft 2
Mangel an Autonomie 2
Inkonsistenz zwischen Innovation und organisationalen Annahmen und Glauben 2
Blindheit gegenüber Vorteilhaftigkeit und vorherrschendes Konkurrenzdenken 1
hohe Bedeutung formalisierter und IT-gestützter Dokumentation 1
Veränderungsgeschwindigkeit 1
fehlendes Experimentieren 1
Inkonsistenz zwischen Zielen und Erfolgskriterien 1
Strategieimplementierung nicht mit schrittweiser Anwendung 1
unbändiger Inhalt der Strategien 1
allgemein 1
36 5
Informations- und Wissenstransfer (Kommunikation) 21
Routinen 18 1
Erfolg und Fehler - zeitliches Auseinanderfallen von Leistung und Gegenleistung 9
dynamische Prozesse 5 1
Mangel an Feedback (-möglichkeiten) 4 1
situationsbedingtes Lernen 3
keine aktive Förderung, um kontinuierliche Verbesserungen zu begünstigen 3
beschränkende, kontrollierende Managementausführung und -systeme 3
fehlende praktische Vorschläge 2
Prozessstörungen 2
langsames Verlernen 1
vorausschauendes oder erzwungenes Lernen 1
Schwierigkeiten beim umdefinieren von Problemen 1 1
fehlendes Experimentieren 1
Mehrdeutigkeit des Feedbacks 1
fehlende Verlinkung zwischen Wissen und organisatorischen Zielen 1
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Tabelle 69: Auswertungstabelle Hemmnisse (Fortsetzung) 
 
(Eigene Darstellung.) 
Fehlen einer guten Führung 7
Kontrolle 6
Lernen fehlerhafter Lektionen 3
mangelndes Anpassungsbewusstsein 3
Führung demonstriert Wissen anstatt Lernen 2
Wunsch postives Selbstbildnis zu behalten 2
mangelnde Unterstützung 2
Übervertrauen in bestehende Praktiken 1




Einschränkungen des Informationsflusses 6 2
inadäquate Speicherung/Strukturierung der Wissenbasis 5
Erfassen und Verwenden von Informationen 2 3
Informationsverzögerungen/Aktualität 3
Feedback (mangelhaftes, geringwertiges, vernachlässigtes) 1
Informationsüberlastung 1
fehlende Informationen über Auswirkungen des Klimawandels 1
falsche Berichterstattung 1




konfliktreiche, interpersonelle Beziehungen 8
Wettbewerb 6
Inkompatibilität der Kultur und Struktur der Organisation 4
vergangene Erfahrung mit Konflikten 4
Koalitionen/Kooperationen 3
Angst vor Auseinandersetzungen 2
Konflikte von Klimaanpasung mit anderen Zielgrößen 1
40 1
Anpassung als privates Gut verlangt individuelle Anstrengungen und Leistungen 4 6
4 6
abergläubisches Lernen 4
Erfassen von Signalen 1 1
geringe eigene Betroffenheit 2
fehlendes Problembewusstsein 1
Mangel an Vorteilen bestehender Praktiken 1
Irrelevanz für zukünftige Zwecke 1




Mangel an präzisen und vollständigen Informationen 2
Abstraktheit des Klimawandels 1
Unsicherheit in Beurteilung von Hinweisen 1
widersprüchliche oder abweichende Zukunftsprognosen 1
3 5
mangelnde Ressourcen 10 11
Mangel an Aufnahme- und Speicherkapazität 7
fehlende politische und soziale Kompetenz 6
Mangel an know-how 4
ineffektive Ressourcenverteilung 3
Ressourcenverteilungskonflikte 2
Entscheidungszentralisation der Ressourcenzuteilung/-verwaltung 1
fehlende oder unangemessene Anreize zur Bereitstellung der Ressource Wissen 1
Grenzen der Ausführbarkeit von Optionen 1
Grenzen der Kontrollmechanismen 1
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Angst vor Nachteilen und Verlusten (Macht, Wissen) 10
Emotionalisierung 7
eigene Interessen/unterschiedliche Interessen 6
Unfähigkeit 5
geringe Ebene der Akzeptanz und Vertrauen zu Mitarbeitern 5
Vorurteile 4
geringe Offenheit für neue Ideen 4
hohe Belastung 4
mentale Modelle 3
niedriger Status, Vertrauen und Vertrauenswürdigkeit 3
Einstellung gegenüber Verhalten, subjektive Norm 2 1
Mangel an Anerkennung/Furcht vor Strafe 2
Klima untereinander 2
hohe Mitarbeiter- und Management-Fluktuationen 2
"Fähigkeitenfalle" des härteren Arbeitens 2
Mangel an Flexibilität 2




fehlende (okönomische) Anreize 1 4
unterschiedliche politische Gewichtung der Strategien Klimaschutz und -anpassung 2
mangelnde Unterstützung durch Politik 2
fehlende Informationen 2




Preis- und Kostendruck 3
fehlender Anpassungsmarkt 2
geringe Nachfrage an Anpassungsprodukten 2
schneller Technologiewechsel 2
Unsicherheit 2
komplexes, dynamisches und wettbewerbliches Marktumfeld 1
Industrie gegen neue Innovation 1
mangelndes Bewusstsein 1
beschränkter Zeithorizont 1
Verhalten externer Ressourcengeber 1
allgemein 2
7 11
Klimawissen und Verfügbarkeit von klimarelevanten Daten 2
geringe eigene Betroffenheit 2
Verknüpfung mit Extremereignissen 1
naurräumliche und soziale Komplexität 1
6
Wissen: komplexes, schwieriges Wissen; relevantes, aber implizites und unbewegliches Wissen; 
inkompatibles Wissen 3
Zeitverzögerungen zwischen Organisation und Rückkopplung des Umfeldes 2
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Abstract 
Der Klimawandel stellt sich für heutige und zukünftige Generationen als eine ernst zu neh-
mende Angelegenheit dar. Neben der Gefährdung für Leben und Gesundheit, sieht sich auch 
die Wirtschaft gravierenden Auswirkungen gegenüber. In aktuellen Beiträgen der Forschung 
wird dabei zumeist die Problematik des Klimaschutzes behandelt. Dennoch sind die Auswir-
kungen des Klimawandels bereits vorhanden und fordern schon heute Maßnahmen. Eine we-
sentliche Möglichkeit, um auf längst auftretende, nicht mehr verhinderbare Auswirkungen des 
Klimawandels zu reagieren, stellt die Klimaanpassung dar. Doch obwohl sich durch eine 
frühzeitige Anpassung an die veränderten Rahmenbedingungen und neu entstehende Märkte, 
sich Chancen für die Unternehmen ergeben können, scheinen Unternehmen in der Anpassung 
an den Klimawandel gehemmt.  
Intention der vorliegenden Arbeit ist es daher, die Hemmnisse, die der Anpassung an die 
Auswirkungen des Klimawandels entgegenstehen, zu ergründen. Da der Hemmnisanalyse 
keine theoretische Basis zugrunde liegt, wird in der Arbeit der sozialwissenschaftliche Aspekt, 
der sich mit Beweggründen des Nicht-Handelns und negativen Folgen der Gesellschaft ausei-
nandersetzt, anhand des Organisationalen Lernens einbezogen. Das erste Forschungsziel be-
trachtet daher die Darstellung des Organisationalen Lernens als theoretische Basis der 
Hemmnisanalyse. Das zweite Forschungsziel soll einen Leitfaden darlegen, der der Feststel-
lung der Hemmnisse der Unternehmen gegenüber der Klimawandelanpassung dient. Dieser 
baut auf dem entwickelten theoretischen Konstrukt der Hemmnisanalyse auf. Um die For-
schungsziele zu erarbeiten, werden Forschungsfragen aufgestellt. Diese lassen sich in dem 
entwickelten Forschungsdreieck, welches die Aspekte des Organisationalen Lernens, der Kli-
mawandelanpassung und der Hemmnisanalyse in Zusammenhang bringt, wiederfinden. Das 
Forschungsdreieck wird im gesamten Verlauf der Arbeit angewendet. 
Die deskriptive Beantwortung der Forschungsfragen erfolgte anhand von 33 recherchierten 
Literaturquellen, die dem Forschungsdreieck entsprechen und mittels einer Inhaltsanalyse 
qualitativ sowie teilweise quantitativ ausgewertet wurden. Wesentliche Konzepte des Organi-
sationalen Lernens wie der behavioristische und kognitive Lernansatz, das single-loop und 
double-loop learning, individuelle, gruppenbasierte und organisationale Lernebene und Lern-, 
Wissens- und Anpassungsprozesse konnten in der Literatur erkannt werden. Des Weiteren 
konnte eine Hemmniskategorisierung entwickelt werden, die sowohl dem Organisationalen 
Lernen als auch der Klimawandelanpassung entspricht. Eine Vielzahl relevanter Hemmnisse 
konnten identifiziert und der gebildeten Hemmniskategorisierung zugewiesen werden. Die 
Ergebnisse der Forschungsfragen spiegeln sich in dem theoretischen Konstrukt der Hemm-
nisanalyse sowie dem Leitfaden wider. 
 
Schlüsselwörter:  Organisationales Lernen, Klimawandelanpassung, Klimawandel, Hemm-
nisanalyse, Hemmnis, Barriere, Hindernis 
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